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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo elaborar, a partir da metodologia Farol, instrumento
para diagndstico cultural de inovacdo em MPEs. Para tal, o estudo apresentou
metodologia de abordagem qualitativa, em pesquisa exploratorio-descritiva. Foi
realizada primeiramente uma revisdo sistematica de literatura para verificar em
publicacdes recentes na area, e autores seminais, as principais interfaces entre as
tematicas cultura, inovagdo e MPE. A partir de entdo, a coleta de dados primarios se
deu em entrevistas semi-estruturadas com seis Micro e Pequenas Empresas da regiao
da Grande Florianépolis, com o apoio de andlise documental e dados secundarios, e
posterior analise de conteudo interpretativa por meio de categorizacdo. A coleta e
analise dos dados indicaram as principais praticas de inovacdo nas MPEs, e
sugeriram as dimensfes a serem abordadas para construgdo do instrumento,
proposta do presente estudo. De posse do instrumento, foram realizados pré-testes
em outras seis MPEs, onde foi possivel realizar a validacdo semantica das dimensdes
e respectivas assertivas do instrumento. Como resultado tangivel deste estudo tem-
se a proposicao do instrumento para diagnostico cultural de inovacdo em MPESs, o
gual podera auxiliar na criacdo e percepcao de vantagem competitiva para as MPEs,
e no autoconhecimento da empresa, subsidiando assim as tomadas de deciséo e 0s

direcionamentos estratégicos para promover e estimular a cultura voltada a inovacao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Inovacao. Micro e Pequenas Empresas.

Diagnostico Cultural.






ABSTRACT

This research aimed at elaborating, from the Farol methodology, an instrument for
cultural diagnosis of innovation in SMEs. For such, the study presented methodology
of qualitative approach, in exploratory-descriptive research. A systematic literature
review was first performed to verify in recent publications in the area, and seminal
authors, the main interfaces between culture, innovation and SMEs. Thereafter,
primary data collection took place in semi-structured interviews with six Small and
Micro Enterprises in the Florianépolis macro region, supported by documentary
analysis and secondary data, and further interpretative content analysis through
categorization. The data collection and analysis indicated the main innovation
practices in the SMEs, and suggested the dimensions to be addressed for the
construction of the instrument, proposed by the present study. In possession of the
instrument, pre-tests were performed in six other SMEs, where it was possible to
perform semantic validation of the dimensions and respective assertions of the
instrument. The tangible result of this study is the proposition of the instrument for
cultural diagnosis of innovation in SMEs, which may help in the creation and perception
of competitive advantage for SMEs, and in the company's self-knowledge, thus
subsidizing decision-making and directives to promote and stimulate an innovation

culture.

Keywords: Innovation culture. Small and Micro Enterprises. Cultural Diagnosis.
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1 INTRODUCAO

O presente contexto global, principalmente no que tange o mundo
organizacional e empreendedor, caracteriza-se cada vez mais pelo anseio por
conhecimento, pela ampla variedade de informaces disponiveis, incentivo ao
compartilhamento de experiéncias, e a busca pela inovacédo, pelo diferencial.
Inovacdo, em termos gerais, poderia ser apresentada como fruto de novas
combinagdes, ou simplesmente o seu rearranjo em formas diferentes, mediante a
“destruicdo criadora” onde o novo da lugar a elementos antigos (SCHUMPETER,
1982). Para que haja um ambiente propicio a inovacdo, uma série de elementos na
organizacdo podem ser considerados estimulos ou barreiras.

Neste estudo, serd abordada a cultura organizacional como um fator que
influencia a pratica da inovacao nas Micro e Pequenas Empresas. Em linhas gerais, a
cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de pressupostos
basicos, como crencas, valores criados e validados por um grupo, na intencao de lidar
com problemas de adaptacédo externa ou integragao interna, e sao repassados aos
demais como a forma correta de perceber, pensar e sentir na organizagdo (SCHEIN,
1989). Também se ressalta a importancia da cultura quando se discute e planejam-se
mudancas organizacionais. (PETTIGREW, 1979)

Na juncdo destes dois temas, tem-se entdo o ponto-chave da pesquisa,
apresentado como “cultura para inovagao”, ou “cultura de inovacdo”. Destacam-se,
nesse contexto, os conceitos de Volberda (1998), que interpreta a cultura como uma
variavel que revela o potencial de flexibilidade da organizacdo, ou seja, o quanto a

cultura pode variar, numa ideia de continuum, entre “conservadora” e “inovativa”.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Sampieri, Collado e Lucio (2013) explicam que existem basicamente dois tipos
de pesquisas, as que buscam contribuir para a solugdo de um problema especifico, e
assim é necessario mencionar qual € esse problema, e de que forma acredita-se que
o estudo ajudara na resolucéo, e a outra forma se trata de testar uma teoria ou relatar
evidéncias empiricas em favor dela. Diante disso, entende-se que o presente estudo

trata-se de uma proposta para um problema especifico, e por isso, faz-se necesséria
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a compreensao do contexto onde nasce a situagao-problema, entendendo que as
caracterizacdes do cenério nacional e estadual, exposicéo das necessidades latentes
do publico a ser pesquisado, e possiveis dificuldades que envolvem este contexto da
pesquisa irdo clarear a presente proposta.

Dentro dessa perspectiva, expde-se que a presente dissertacdo trata de
ampliar a compreensao a respeito dos tracos culturais nas Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) que favorecam ou inibam a inovacdo. Por possuirem
caracteristicas em comum muito peculiares, tal tematica surge da necessidade que as
MPEs possuem de profissionalizar sua gestado e promover inovagdes como forma de
se diferenciar no mercado e se destacar da concorréncia, muitas vezes acirrada com
as médias e grandes empresas. (PEREIRA; GRAPEGGIA; EMMENDOERFER,;
TRES, 2009; JUNIOR, 2017).

De acordo com SEBRAE (2018), as MPEs compreendem pequenos negécios
gue tém tratamento diferenciado e favorecido mediante a Lei Geral das
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte (Lei Complementar 123/2006).
Mediante a implementacdo dessa Lei, foi possivel aplicar um regime tributario
especifico para os pequenos negdcios, reduzindo a carga de impostos e simplificando
o célculo tributério, conhecido como o Simples Nacional. Ainda, tal Lei prevé uma série
de beneficios como desburocratizacdo, acesso ao mercado, crédito e justica, e
estimulo a exportacdo e inovacao. A partir de entdo, o conceito de Micro e Pequena
Empresa foi uniformizado e o enquadramento passou a ser feito tendo como base a

receita bruta anual. Portanto,

a microempresa sera a sociedade empresaria, a sociedade simples, a
empresa individual de responsabilidade limitada e o empresario, devidamente
registrados nos 6rgdos competentes, que aufira em cada ano calendério, a
receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00. Se a receita bruta anual for
superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior € R$ 4.800.000,00, a sociedade
sera enquadrada como empresa de pequeno porte. Estes valores referem-se
a receitas obtidas no mercado nacional. A empresa de pequeno porte nao
perdera o seu enquadramento se obter adicionais de receitas de exportagéo,
até o limite de R$ 4.800.000,00. A Lei Geral também criou o
microempreendedor individual (MEI), que é a pessoa que trabalha por conta
propria e se legaliza como pequeno empreséario optante pelo Simples
Nacional, com receita bruta anual de até R$ 81.000,00. O
microempreendedor pode possuir um Unico empregado e ndo pode ser sdcio
ou titular de outra empresa. (SEBRAE, 2018)

Apesar de essa ser a classificagdo mais adotada, tem-se também o
enquadramento dos estabelecimentos conforme o porte, ou seja, 0 numero de

empregados, apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Classificac8o dos estabelecimentos segundo porte

SETORES
PORTE IndUstriat Comércio e Servigos?
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa De 20 a 99 pessoas De 10 a 49 pessoas
ocupadas ocupadas
Média empresa De 100 a 499 pessoas De 50 a 99 pessoas
ocupadas ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou 100 pessoas ocupadas ou
mais mais

Fonte: Adaptado de SEBRAE, 2018.
Nota: (1) As mesmas delimitagBes de porte foram utilizadas para o setor de construgéo;
(2) O setor servicos ndo inclui administracdo e servico doméstico.

Outra nomenclatura muito utilizada em pesquisas na area € a que se refere aos
Pequenos Negocios Empresariais (PNEs). De acordo com dados do Sebrae (2017),
no Brasil, até 2017, tinha-se a estimativa da existéncia de mais de 12 milhdes de
Pequenos Negdcios, os quais sdo entendidos como o conjunto de Micro e Pequenas
Empresas (MPES), e os Microempreendedores Individuais (MEISs).

ApOs exposicao dos principais conceitos a respeito de MPEs e PNEs, retoma-
se 0 quesito inovacgdo, tematica enfatizada no presente estudo sob a luz da cultura
organizacional. Sabe-se que se tornou pré-requisito para o sucesso de qualquer
empresa a busca pela inovacdo em seus diversos aspectos. Conforme o Manual de
Oslo (2017, p. 55), “uma inovagao é a implementagao de um produto (bem ou servigo)
novo ou significativamente melhorado [...]". Contudo, Nogueira e Zucoloto (2017)
afirmam que as literaturas brasileiras que tratam sobre inovacdo em empresas de
médio, e especialmente de pequeno porte, sdo escassas quando comparadas as de
outros paises, havendo, portanto, maior disponibilidade de dados sobre as grandes
empresas, responsaveis por grande parte dos investimentos em atividades inovativas,
0S quais se concentram principalmente em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Somado a isto, Jensen et al. (2007) afirmam que as empresas mais bem-sucedidas,
guando se trata de inovacdo de produtos e processos, sdo aquelas cujas estruturas
organizacionais fomentam o desenvolvimento de conhecimento através de processos
formais de pesquisa.

Entretanto, esta realidade de investimentos em inovacado concentrados em
P&D, por exemplo, ndo corresponde a realidade das MPEs pois as mesmas nao sao
capazes de aportar uma estrutura e gestao que contemple tais processos. Nogueira e

Zucoloto (2017) comentam também sobre a grande “perda de oportunidade” que o
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pais sofre ao voltar a maior parte de suas politicas governamentais de incentivo a
inovacao ao fomento de atividades de P&D, tendo em vista o grande numero de MPEs
gue o pais possui. Isso se explica pelo fato da dificuldade que as MPEs possuem de
absorver demandas de P&D, seja pelo seu pequeno porte, pela sua atividade
mercadologica, ou por falta de recursos. Adicionalmente, apresentam-se outras
vulnerabilidades que as MPEs costumam compartilhar, como gestao centralizada no
proprietario ou chefe de familia, dificuldades financeiras, conhecimentos precarios a
respeito do mercado e dos concorrentes, dentre outros detalhados na secédo 2.4 do
referencial teérico. (PEREIRA, M.; GRAPEGGIA, M.; EMMENDOERFER, M.; TRES,
D., 2009; JUNIOR, 2017)

Contudo, apesar do exposto, de acordo com a Ultima pesquisa sobre Inovacao
nos Pequenos Negocios (SEBRAE, 2013), no periodo entre 2010 e 2012, 78,1% dos
empresarios conseguiram superar parte dessas dificuldades e mencionaram ter
realizado inovacédo em produto (bem ou servico), seguida pela inovacao de marketing
(59,3%). Dentre estas inovacodes realizadas, as mais citadas foram relacionadas a
novos métodos de organizacao do trabalho (79,5%) e novas técnicas de gestdo de
processos (74%). H4 também o entendimento de que as inovacdes realizadas afetam
a imagem da empresa, pois 82,9% dos pesquisados responderam de modo afirmativo
em relacdo a melhorias na imagem perante o mercado. A pesquisa revelou também
gue os empresarios percebem melhorias na empresa a partir da inovacao quando se
trata de participacdo no mercado (75,5% acreditam ter melhorado); na satisfacdo dos
clientes (86,7%); impacto de 16% a 30% no faturamento (32,9% afirmaram). Por fim,
guando questionados a respeito de fatores que estimulam e impedem a empresa de
inovar, 90% afirmaram ser a iniciativa do dono o maior estimulo, e 31,7% acreditam
ser muito caro inovar. Sobre esta questdo, Schein (2009) relaciona diretamente cultura
organizacional ao perfil da lideranca, onde o lider (nesse caso o proprietario do
negoécio) transmite fortemente aos empregados seus valores e visdo, crengas e
pressupostos, 0s quais passam a ser compartilhados pelos demais colaboradores.

Ainda, outros dados apontam a importancia que 0S micro e pequenos
empresarios concedem para a inovagcdo. Em uma nova pesquisa, realizada em
outubro de 2017 pelo SEBRAE, revelou-se a expectativa dos Pequenos Negocios
para 2018. Um dos pontos levantados foi o tipo de investimento que a empresa

pretende realizar, e “o investimento mais citado (24%) foi a modernizac&o do negocio,
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com a introducéo de novos produtos e/ou novos processos” (SEBRAE, 2017, p. 160),
conforme ilustrado na Tabela 2, com as respostas segmentadas por porte.

Tabela 2 - Tipos de Investimentos por Porte/2018

TIPO DE INVESTIMENTO QUE A EMPRESA PRETENDE REALIZAR EM 2018

Microempreendedor Microempresa Empresade
Individual Pequeno Porte

Ampliar a capacidade 19% 21% 16%
produtiva

Modernizar o negdécio 50% 47% 47%
Investir na capacitacao dos 15% 17% 16%
funcionarios

Outros investimentos 12% 11% 20%
N&o sabe 4% 4% 1%

Fonte: Adaptado de SEBRAE, 2018.

Diante do cenério exposto, é possivel perceber os esforcos empenhados e a
necessidade que as MPEs tém de modernizar e inovar, evidenciando a relevancia da
tematica inovacdo para as micro e pequenas empresas. Uma gama de autores, tais
como, Terra e Rijnbach (2010), Xiaodi et al. (2013) e Cakar e Erturk (2010), defendem
a conexao das tematicas cultura e inovacao, e revelam a cultura como um dos
principais determinantes para a inovacdo. A cultura é vista também como a
infraestrutura que da suporte a inovacgéo, sendo possivel perceber que, se 0s aspectos
culturais ndo forem considerados, o processo de inovagao pode ficar comprometido.
(DOBNI, 2008)

Tendo em vista que a inovagao é um constante reinventar-se (SCHUMPETER,
1961), para suportar as mudancas e implementacdes de novos processos, a cultura
se faz essencial nesse contexto, por exemplo, ao disseminar e promover O
compartilhamento de novos valores e crencas validados pelo grupo. (SCHEIN, 2009).
Contudo, nas MPEs a cultura costuma ser menos formal, pouca organizada e nao
sequencial (ABDUL-HALIM et al., 2018), o que aumenta ainda mais o desafio de
promover a inovagao.

Por fim, percebe-se a caréncia no meio académico e profissional de
ferramentas gerenciais que atendam ao publico especifico das MPEs em todos os
campos (LIMA; IMONIANA, 2011), e também no que diz respeito a cultura
organizacional, e respectivos diagnosticos e énfase em inovacao

Perante essa perspectiva, o presente estudo pretende investigar os elementos

culturais que fomentam a inovagdo nas MPEs, propondo-se a construir um
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instrumento para diagnoéstico cultural de inovacdo em MPEs. Considerando que o
estudo insere-se num grupo de pesquisa que vem desenvolvendo sistematicamente
pesquisas no campo da cultura para inovacdo, pretende-se buscar na Metodologia
Farol uma referéncia.

A Farol surgiu de um projeto de cooperacgao técnico-cientifica, firmado entre o
Instituto Ewaldo Lodi de Santa Catarina (IEL-SC) e a Universidade do Estado de Santa
Catarina (UDESC) para contribuir na construcédo de uma forma de “identificacdo de
padrdes culturais favoraveis a criacdo de ambientes de inovacdo, por meio da
definicAo das dimensbes de analise, assertivas e escala [...]” especifica para o
contexto de médias e grandes empresas. (FEUERSCHUTTE et al., 2017, p. 328)
Assim, através do diagnostico de oito dimensdes que afetam a cultura de uma
organizacao, (sendo elas: identidade organizacional; artefatos visiveis e regras nao
escritas; socializacdo organizacional; lideranca e atitude gerencial; planejamento e
tomada de decisdo; gestao de pessoas; aprendizagem e gestdo do conhecimento; e
parcerias externas e cooperacao) € possivel identificar quao favoravel e em qual nivel
de evolucdo a empresa estudada estd quando se trata de cultura de inovacéo.
(FEUERSCHUTTE et al., 2017, p. 344)

Deste modo, arremata-se compreendendo que a metodologia Farol, com o
embasamento tedrico que a compde no ambito de cultura de inovacao, servira de
apoio para a elaboracdo de um instrumento adequado para diagndstico cultural com
énfase para inovacdo, adaptado ao porte das MPES e suas particulares

necessidades.

1.2 OBJETIVOS

Diante do exposto, o objetivo geral deste estudo € elaborar, a partir da
metodologia Farol, instrumento para diagnéstico cultural de inovacao em MPEs. Para
tal, ttm-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Caracterizar as principais praticas de inovacdo em MPEs;

e Descrever 0 processo por meio do qual as praticas inovadoras séo concebidas
e implementadas em MPEs;

e Analisar o processo de inovacdo nas MPEs a luz das dimensfes da cultura

organizacional para a inovagao que compdem a Metodologia Farol,



27

e Estruturar e validar o instrumento de diagndstico cultural para inovacao junto

as MPEs, a partir da analise realizada.

1.3 CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Através deste estudo, poderdo ser extraidas uma série de contribuicdes,
principalmente para a sociedade e universo das MPEs, mas também para o meio
académico e em nivel pessoal. No primeiro caso, pode-se citar a geragdo de vantagem
competitiva para as MPEs que poderéo ter o diagnostico cultural, o qual amplia o
autoconhecimento da empresa, subsidiando assim as tomadas de decisédo, e
direcionando as estratégias. Consequentemente, o diagnoéstico apoiara
estabelecimento de diretrizes especificas e concretas para promover e estimular a
inovacao.

A presente pesquisa também vai ao encontro do que vem sendo feito no
Sebrae, local da trabalho da pesquisadora. No presente momento, o Programa
Agentes Locais da Inovacgéo (ALI), que serviu como plataforma de busca de MPEs
para coleta de dados primarios, passou por uma reformulacéo e o novo ciclo que esta
se iniciando pertence a uma nova metodologia que permite uma énfase maior na
gestdo de uma cultura para inovacéao.

No ambito académico, este estudo acrescentara novas possibilidades e visbes
a este tema em especial, devido a escassez de estudos especificos de cultura
organizacional e inovacao. (WANG; COSTELLO, 2009) Este trabalho ira se unir
também a outras pesquisas na area, corroborando o0s projetos de pesquisa em
andamento no grupo Strategos, da Universidade do Estado de Santa Catarina
(UDESC). Contribuira também na perspectiva de que agregar-se a outros modelos de
diagnéstico cultural para inovacgao.

Ainda, principalmente, tem-se 0 avanco no que se refere a prética, que seria o
produto final desta dissertacao: a elaboragédo de instrumento de diagndstico cultural
para as MPEs. Este ganho justifica-se pela auséncia de uma metodologia que se
dedique a identificar padrdes culturais para inovacdo neste segmento de mercado.

Pessoalmente, a pesquisa podera ser utii em muitos sentidos, como no
desenvolvimento de uma visao critica a respeito dos temas cultura organizacional e
do processo de inovacdo em MPEs, na aplicabilidade como ancora para a carreira
académica, e quando da aplicacdo dos temas estudados e do instrumento

desenvolvido em trabalhos de consultoria.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Nesta se¢do apresentam-se 0s principais autores e conceitos que serao
tratados na pesquisa, 0s quais servirdo como norteadores para analise dos dados
coletados e atingimento do objetivo geral deste estudo, que € a proposicdo do
instrumento. Tém-se uma selecdo de referéncias bibliograficas seminais sintetizadas
e relacionadas aos temas cultura organizacional, inovacdo, MPEs e a metodologia
Farol. Foi realizada também uma Revisédo Sistematica na qual vinte e seis artigos
foram selecionados para a composi¢cado dos fundamentos tedricos desse estudo. O
objetivo da Revisdo Sistemética (apresentada no item 3. Procedimentos
Metodolégicos) foi o de buscar obras que apresentassem a relacdo das tematicas
Cultura Organizacional, Inovacdo e MPEs, as quais pudessem corroborar o

aprofundamento tedrico da pesquisa.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Subijetiva e por vezes abstrata, a cultura organizacional esta presente em todas
as empresas, independente de seu ramo, ou porte. E constantemente criada e
moldada pelas interacfes de trabalho, comportamentos da lideranca, e um conjunto
de regras, rotinas e normas gue orientam e restringem comportamentos (SCHEIN,
2009). Cultura organizacional, portanto, pode ser entendida como um conjunto de
crencas, valores, pressupostos e rituais compartilhados por um grupo de individuos,
e validados coletivamente. Ao serem considerados validos, sdo ensinados aos demais
membros da organizacdo como sendo a maneira correta de “pensar’ e de “agir’
perante as situacdes, criando assim uma identidade organizacional. Pode-se
considerar que a cultura esta para um grupo assim como a personalidade esta para
um individuo. (PETTIGREW, 1979; FREITAS, 2002; SCHEIN, 2009) Pode também
ser entendida como um instrumento de poder, e como um conjunto de representacées
imaginarias sociais que estdo em constante construcao e reconstrucao nas relacbes
cotidianas dentro da organizacao. (FREITAS, 2002) Portanto, o conjunto de habitos,
costumes e praticas de cada individuo somam-se e delineiam uma cultura prépria e
Unica para cada empresa, a qual norteia subjetivamente as decisdes organizacionais.

Para Smircich (1983), quando composto de maneira adequada, este conjunto

de pressupostos, crencas e valores pode contribuir para o equilibrio sistémico geral e
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a eficacia da empresa, onde culturas fortes tendem a influenciar positivamente a
capacidade de sucesso da organizacdo. Em contrapartida, Schein (2009), com uma
Vvisdo mais contemporanea, argumenta que é uma tendéncia perigosa avaliar
determinadas culturas sugerindo a existéncia de uma cultura “correta”, “boa” ou
“eficaz”. Para o autor, ndo obstante o diagndstico, a cultura ndo pode ser interpretada
isoladamente, mas sim como fruto do relacionamento com o ambiente em que existe.

Foi na década de 80 que a tematica cultura organizacional se massificou,
adentrando as academias e cursos de administracdo com maior representatividade.
Os estudos sobre cultura organizacional tendem a enxerga-la sob duas formas: como
metafora, onde a cultura € algo que a organizacao €; e como uma variavel (abordagem
funcionalista), considerando a cultura como algo que a organizagdo pPOSSui.
(FREITAS, 2002) O autor Schein (2009) defende a perspectiva da cultura como
gerenciavel e passivel de ser criada, inserida, envolvida e manipulada. Entende
também que o desenvolvimento de uma cultura em um grupo pressupde a existéncia
de algum tipo de histéria compartilhada. A partir do momento que ha interacdes
espontaneas em um grupo desestruturado, surge o desenvolvimento de padrbes e
normas de comportamento que se consolidam em conhecimento compartilhado e,
gradualmente, se tornam a sua cultura. Outro modo que Schein (2009) traz para
formacéo da cultura trata de quando um individuo forma um grupo e se torna seu lider,
trazendo consigo suas crencas, metas, visées e valores pessoais, 0s quais direcionam
a forma como as “coisas devem ser”. Contudo, ressalta que essa imposicao do lider
somente produzira cultura se o comportamento resultante levar ao “sucesso’,
entendido como alcance dos objetivos, satisfacdo nos relacionamentos dos membros
do grupo e o reconhecimento compartilhado de que o fundador “estava certo”.

A cultura organizacional pode ser analisada em diferentes niveis, de acordo
com o grau que o fenbmeno € visivel ao observador. Esses niveis podem se
manifestar desde muito tangiveis, que se podem ver e sentir, as suposicdes basicas,
gue seriam 0s niveis mais inconscientes e profundos, onde as crencas e valores sao
tidos como inegociaveis. (SCHEIN, 2009) A Figura 1 - Niveis da Cultura apresenta a

descricao destes niveis, sendo Schein (2009), o autor que cunhou estes significados.



Figura 1 - Niveis da Cultura
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Artefatos

| 1

Crencgas e valores
expostos

||

Suposicoes
basicas

Estrutura e processo visiveis da organizacao

Estratégias, metas e filosofias
(justificativas de suporte)

Inconscientes, crencas mais significativas,
percepcao, pensamento e sentimentos
(determinadores de valores e a¢do)

Fonte: Adaptado de Schein, 2009, p. 24

a. Artefatos: conforme comentado, na perspectiva de Schein (2009), os

artefatos sédo os fenémenos visiveis do grupo, tudo o que se observa nas

interacbes, como linguagem, tecnologia e produtos, arquitetura do

ambiente fisico, vestuario, rituais e cerimonias, dentre outros. Observar

estes aspectos é fundamental para iniciar a compreensao da cultura do

grupo em questdo. Contudo, Schein afirma que ndo se deve inferir

suposicdes mais profundas a partir apenas de artefatos,

inevitavelmente serdo projecdes de seus sentimentos e reagdes.

pois

b. Crencas e Valores Expostos: Schein (2009) aborda que as crencas e

valores sdo principios operacionais norteadores dos Artefatos. As

crencas e valores sao tidos como reflexos das crencas e valores

originais de alguém, tendo como ponto de partida a perspectiva do lider

sobre o0 que considera ser certo, ou melhor para o grupo. Entdo, “se a

solucédo funcionar e se o grupo tiver uma percepcao compartilhada desse

sucesso, 0 valor percebido [...] vai gradualmente se transformando:

primeiro no valor ou crenga compartilhada, e finalmente em uma

suposicdo compartilhada” (SCHEIN, 2009, p. 26), e esse processo é

denominado “validagéo social”.

c. Suposicdes Basicas: com o0 sucesso repetido na implementacdo de

certas crencas e valores, estas passam a ser assumidas como

verdadeiras, tornando-se suposi¢cdes basicas,

e comportamentos

baseados em qualquer outra premissa serdo inconcebiveis. Logo, séo
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as suposicbes que orientam o comportamento, informando como
perceber, sentir e refletir as situagdes. (SCHEIN, 2009) Neste sentido, a
cultura, como um conjunto de suposi¢gbes basicas, “define a que
devemos prestar atencdo, 0 que as coisas significam, como reagir
emocionalmente ao que ocorre e que agdes adotar’ (SCHEIN, 2009, p.
29)

Os trés niveis da cultura, conforme Schein (2009), também podem ser
intrerpretados a luz da metafora do iceberg. O primeiro deles, mais visivel, € o dos
artefatos, correspondente a menor parte superior do iceberg, que fica emersa. O
segundo nivel, das crencas e valores, por ndo ser mais tdo evidente e de facil
observacéo, é localizada logo abaixo do nivel da agua. E por fim, o terceiro nivel € o
mais profundo e representativo do todo, que se trata das suposicdes basicas. Essa
metafora permite visualizar como se distribuem os niveis de compreenséo da cultura
organizacional, e a complexidade que envolve cada dimenséo.

Schein (2009) afirma que é possivel estudar qualquer cultura nesses trés
niveis, mas importa decifrar o nivel das suposicées basicas para entdo interpretar
corretamente os artefatos e valores, tornando o processo mais fidedigno ao seguir
essa logica. Portanto, o autor assinala que embora a esséncia da cultura sejam as
suposicdes béasicas, € no nivel dos artefatos compartilhados e das crencas e valores
assumidos que ela se manifesta. Quando consolidados, estes trés niveis promovem
uma sensacdo de estabilidade e significado para grupo, e quando ameacados, ou
modificados, provocam ansiedade e consomem muito tempo.

Diante do exposto, € possivel perceber a importancia e profundidade que a
tematica cultura possui no contexto organizacional. Por determinar comportamentos,
e estar tdo profundamente enraizada nos individuos, merece especial atencéo. Tais
comportamentos determinados pela cultura podem afetar diretamente a maneira como
a empresa faz inovagdo. Nessa perspectiva, a cultura organizacional vem sendo
trabalhada como uma importante variavel para a analise do potencial de flexibilidade
da organizagéo e, por consequéncia, para a inovagédo. (VOLBERDA, 1998) Portanto,
importa primeiramente revisitar os conceitos de inovacgao, e suas aplicacdes para o

presente estudo.
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2.2 INOVACAO

Do latim innovatione, inovagao, no meio empresarial, € tido como sinénimo de
vantagem competitiva, diferencial mercadoldgico, invencdo. Cada vez mais o tema
vem ganhando importancia, devido a dificuldade que as empresas tém em inovar.
Parte dessa dificuldade pode se dar devido a falta de entendimento do conceito de
inovagao. Nesta perspectiva, tem-se o que o Manual de Oslo traz sobre o tema,
ampliando o conceito de que inovacgéao € exclusivamente um produto (bem ou servico)
novo, mas também algo significativamente melhorado, abrangendo, inclusive,
processos ou métodos de marketing ou um novo método organizacional nas préticas
de negécios. (OECD, 2005)

Em pleno século XX, quando a economia era vista como algo essencialmente
imutavel, Schumpeter (1961) lanca a ideia que a economia poderia seguir uma teoria
dindmica — teoria da Destruicdo Criativa. Para o autor, “o impulso fundamental que
pde e mantém em funcionamento a maquina capitalista procede de novos bens de
consumo, dos novos mercados e das novas formas de organizacao industrial criadas
pela empresa capitalista”. (SCHUMPETER, 1961, p. 105) Nesse contexto, defende
que a destruicdo criadora seria uma revolucdo incessante a partir de dentro,
destruindo o “antigo” e criando elementos novos. Diante desse raciocinio, Schumpeter
destaca-se como pioneiro na utilizagdo deste conceito de reinventar-se internamente,
sendo posteriormente alicercado a teméatica inovacéao.

Sob uma perspectiva mais intangivel da inovacédo, Peter Drucker (1986) é um
dos primeiros a dizer que inovacgao nao precisa nem sequer ser uma coisa, nao precisa
ser técnica, trazendo exemplos de inovacdes sociais, inovacdes educacionais, entre
outras. Ainda, o autor assinala que a inovagao nao deve ser tratada como “lampejos
de génio”, insights, ou que os empreendedores ndo devem esperar o “beijo da musa”
para conceber uma grande inovacdo. Ele defende a tese de que a inovacao é
resultante da juncdo de pesquisa mais trabalho arduo. Nasce, entdo, o conceito de
inovagao sistematica: “consiste na busca deliberada e organizada de mudancas, e na
andlise sistemética das oportunidades que tais mudangas podem oferecer para a
inovagcao econémica ou social.” (DRUCKER, 1986, p. 45) Entretanto, afirma que
existem inovagdes que nao sao sistematicas, frutos dos “lampejos”, mas essas nao

podem ser reproduzidas, ensinadas e aprendidas.
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Adicionalmente a esta perspectiva, tem-se 0 modelo adotado por Clayton
Christensen (2012), conhecido como o Dilema da Inovacdo. O autor defende que as
inovacbes podem ser divididas em duas categorias: incrementais e de ruptura.
Acredita-se que a maior parte das empresas invista recursos e esforcos nas inovacoes
incrementais, as quais implicam em melhorias de desempenho e de produto. Contudo,
para Christensen (2012) o grande desafio estd nas inovagfes disruptivas, sendo
essas consideradas uma mudanca na proposicao de valor em um mercado, mas
frequentemente sdo associadas ao menor desempenho de atributos para a época e
mentalidade dos consumidores j& habituados, podendo inclusive criar novos
mercados.

Outros autores trazem contrapontos referentes as categorias de inovacao.
Davila, Epstein e Shelton (2007), por exemplo, explicam que nem todas as inovacdes
sdo criadas da mesma forma, e por isso podem ser divididas em trés tipos:
Incrementais, Semi-radicais e Radicais. Segundo os autores, o primeiro tipo é a
predominante na maioria das empresas, e leva a melhorias nos processos e produtos
considerando as tecnologias e os modelos de negdcios ja existentes, coincidindo com
0 conceito posteriormente apresentado por Christensen (2012). No outro extremo das
Incrementais estariam as Inovac¢des Radicais, comparadas as de ruptura, que se
referem a novos produtos e servicos oferecidos de maneiras inteiramente novas,
introduzindo mudancas tanto na tecnologia quanto no modelo de negdcio. Por fim, a
inovacdo Semi-radical envolve grandes mudancas na tecnologia de uma organizagao
ou no modelo de negdcios, mas ndo em ambos. Portanto, “inovacdo diz sempre
respeito a combinacdo de alguma coisa antiga com alguma coisa nova dos estagios
da tecnologia e modelo de negdcios”. (DAVILA, EPSTEIN, SHELTON, 2007, p. 59)

Ainda sobre categorizar inovacfes, o Manual de Oslo (2005, p. 23) apresenta
gue uma empresa pode realizar varios tipos de mudancas, e rene em quatro tipos de
inovacdo esse conjunto de mudancas nas atividades das empresas, e séo elas:
‘inovagao de produto, inovagdes de processo, inovagdes organizacionais e inovagoes
de marketing”.

O primeiro tipo refere-se ao beneficiamento técnico nos componentes ou
materiais, ou as demais caracteristicas funcionais do proprio produto, ou ainda ao
servico novo ou significamente melhorado. As inovagcdes em processos ocorrem
guando da implementac&o de um novo ou melhorado processo produtivo ou entrega,

incluindo modificacbes em técnicas, equipamentos e/ou softwares. A terceira
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modalidade de inovacao, a organizacional, como o préprio nome diz, ocorre com a
insercdo de novos métodos organizacionais, abrangendo mudancas em préticas de
negocio, na organizacdo do ambiente de trabalho ou nas relacbes externas da
empresa. Por dltimo, a inovacdo em marketing inclui mudancas no composto de
marketing (4 Ps), como por exemplo, na aparéncia do produto e sua embalagem, na
distribuicdo e divulgacéo do produto e em métodos para definir precos. (OECD, 2005)

Segundo ainda o Manual de Oslo, (OECD, 2005, p. 71), as atividades de
inovacdo em uma empresa podem ser classificadas segundo sua fase de implantacao,

conforme os trés tipos descritos no Quadro 1.

Quadro 1- Fases de implantacéo da Inovacgao

BEM-SUCEDIDAS EM PROCESSO ABANDONADAS

Efetivamente implantar | S0 as atividades que | Nao concluir aimplantacdo da
um produto ou processe | estdo em andamento, | inovagao seja por que a ideia

novo ou | mas ainda ndo chegaram | ou o know-how séo vendidos,
tecnologicamente a fase de implantacao. ou trocados com uma
aprimorado. empresa, OUu por que O

mercado mudou.

Fonte: Adaptado de Manual de Oslo (2005)

Entende-se que para uma mudancga ser considerada inovacdo, o requisito
minimo € que ela seja nova ou significamente melhorada para a empresa. Contudo,
ha a apresentacao de outros dois conceitos: nova para o mercado, ou para o mundo.
O Manual de Oslo (2005) acrescenta que, apesar de ser complexo estimar o impacto
das inovacdes fora do ambito da empresa, € possivel obter informagdes sobre os
usuarios das inovacodes. O conceito de nova para o mercado diz respeito ao fato de a
empresa ter sido a primeira a implantar a inovacao no seu mercado ou industria. E a
inovacao € nova para o mundo “quando a empresa € a primeira a introduzir a inovagao
em todos os mercados e industrias, domésticos ou internacionais”. (OCDE, 2005, p.
70)

Complementarmente, o Manual de Oslo (2005) traz uma secédo a respeito da
inovacado nas pequenas e médias empresas. Aponta aspectos como a importancia de
haver uma interacdo eficiente com outras empresas e instituicdbes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) com o intuito de trocar conhecimentos e buscar parcerias
comerciais. Outros pontos abordados que afetam a capacidade inovativa sado a
caréncia de fundos proprios para conduzir projetos de inovacgéo e dificuldades de obter

financiamento externo quando comparadas as empresas maiores. Conclui-se,
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portanto, desta se¢do, a importancia de compreender como se d4 a inovacao, o que
ela abrange, e quais tipos de inovagao podem existir.

2.3 CARACTERISTICAS DAS MPEs

Nesta secdo, pretende-se discorrer a respeito das principais caracteristicas das
Micro e Pequenas Empresas no que tange sua natureza, funcionamento e tragos que
as diferenciam dos demais portes.

Conforme Junior (2017), no Brasil as MPEs tem uma série de peculiaridades.
A primeira delas seria o fato de se constituirem nas maiores empregadoras,
contratando mais funcionarios com carteira assinada do que as médias e grandes, e
sao0 responsaveis por 27% do Produto Interno Bruto. Isso revela que as MPEs séo por
muitas vezes uma oportunidade para muitos brasileiros empreendedores e
trabalhadores. O autor aponta também que, apesar da burocracia, é relativamente
simples abrir uma micro ou pequena empresa, € hdo demandam altos volumes de
capital. Guimaraes, Carvalho e Paixao (2018) afirmam que a participacdo das MPEs
em todos o0s setores (comércio, servico e industria) corresponde a mais de 97%, o que
demonstra seu predominio no universo das empresas ativas no pais.

As MPEs tém a facilidade de levar bens e servicos em grande capilaridade,
alcancando muitos cidadédos e atendendo suas necessidades. Isso fica bastante
evidente no comércio, onde nos centros mais distantes, essas empresas ligam a
intencdo de consumo das familias aos bens produzidos por médias e grandes
industrias. Apesar disso, as pequenas empresas sao frageis e bastante sensiveis as
oscilac6es do mercado, e enfrentam grandes dificuldades em concorrer com grandes
empresas pela vantagem competitiva que estas impdem. Parida, Westerberg e
Frishammar (2012) afirmam que, embora as MPEs sejam representativas no cenario
econdmico, elas dispbem de dificuldade em suportar danos decorrentes de inovacées
nao efetivas. Portanto, as MPEs sdo dependentes e precisam de vantagens e
tratamento diferenciado. Nesse sentido, para estimular essa economia, 0 governo
promove programas, leis e politicas publicas em favor das MPEs, no intuito de
estimular a expansdo dos pequenos negoécios e de cumprir com sua funcgéo
econdmica, como por exemplo, a Lei Geral da Micro e Pequena Empresa, e o regime
tributario Simples Nacional. (JUNIOR, 2017)
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Outras caracteristicas intrinsecas das MPEs que imputam vulnerabilidade
dizem respeito a sua gestdo. Normalmente, as MPEs apresentam gestéo centralizada
no proprietario e/ou chefe da familia, pois aproximadamente 50% das MPEs séo
referentes as empresas familiares, levando a decisées unipessoais. Diante disso, 0s
recursos tendem a se confundir com o orgamento familiar, e o caixa da empresa passa
a atender muito mais aos interesses familiares do que aos do préprio negocio. Além
de situacdes como essa, apresentam-se outras singularidades, como por exemplo, a
influéncia do corpo de funcionarios nas diretrizes da empresa e em tomadas de
decisdes do dono. Como na maior parte das vezes hé grande integracéo e boa relagédo
entre as areas estratégicas e operacionais, estas acabam sendo muito ligadas tanto
por motivos fisicos (como espaco limitado), quanto por relacdes interpessoais
informais. (JUNIOR, 2017)

Pereira, Grapeggia, Emmendoerfer e Trés (2009) também apresentam a
profissionalizacdo da gestdo como uma das principais dificuldades da MPEs,
usualmente apresentando os seguintes desdobramentos: niveis precéarios de controle
e indicadores; falta de capital de giro e diversos problemas financeiros; conhecimento
de mercado e dos concorrentes insuficiente; escolha inadequada de ponto ou local; e
falta de clientes.

Outro fator comum as de menor porte, segundo Junior (2017), sdo as questao
de logistica de oferta de bens e servicos ao seu entorno, onde o alcance comercial
tende a ser o publico que passa a pé pelo estabelecimento sem precisar de meios de
transporte, e nem todas possuem capacidade de distribuicdo (realizar entrega) de
mercadorias. Adicionalmente, o autor explica que as MPEs tendem a perceber que o
mercado é pequeno, quando na realidade, trata-se de sua capacidade de atender ao
publico que é limitada. Essas empresas entendem suas limitacbes quanto aos
recursos fisicos, financeiros e humanos para atender o universo consumidor, e
reconhecem as dificuldades referentes a expanséo, e em grande parte os empresarios
nao conseguem cumprir as exigéncias necessarias para obter capital. Assim, os
recursos financeiros sdo escassos e caros, dificultando investimentos além das
despesas operacionais, como investimentos em planos de marketing e acbes
estratégicas que reinventem e tragam inovagao ao negocio. (JUNIOR, 2017)

Em contrapartida as dificuldades que as MPEs tém em comum, Junior (2017)
apresenta fatores que podem se tornar diferenciais para as MPEs e converter-se em

satisfacdo para os clientes, como por exemplo, a qualidade dos servi¢cos, qualidade
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do atendimento, e o ambiente fisico (quanto mais moderno e mais atraente, melhor
para o consumidor, despertando maior interesse nos produtos). Ressalta nesse
sentido a importancia de as MPEs ndo deixarem de treinar e capacitar seus
funcionarios, uma vez que, funcionarios melhor habilitados na producao e nas vendas,
farédo a diferenga no “instante em que o cliente decidir materializar a sua necessidade
de consumo com a aquisigao do bem ou servi¢o.” (Ibid., p. 13) Diante do apresentado,
Junior (2017) conclui que as MPEs possuem uma série de similaridades, sendo
algumas delas a presenca constante do dono no negécio; a participacao dos membros
da familia da gestéo; o baixo volume de capital movimentado; maior fragilidade diante
de crises; e dificuldades em acessar linhas de créditos diante da escassez de
garantias.

No gue tange a inovacgao, tomando por base a pesquisa da Deloitte (2007), a
respeito das pequenas e médias empresas que mais cresceram no Brasil, 0os autores
Pereira, Grapeggia, Emmendoerfer e Trés (2009) expdem que os empresarios das
MPEs associam inovacdo mais a um modelo de negdcios inovador e menos com a
elaboracdo de produtos e servicos diferenciados. Segundo a pesquisa, 0S
empresarios “associam a inovagao a capacidade de expansdo de seus negocios
dentro e fora dos préprios mercados de atuacao, em que dois tercos dos entrevistados
afirmaram que a inovacgéo foi capaz de tornar seus negocios mais rentaveis”. (Ibid., p.
57)

Percebeu-se também que a inovacdo € vista como um diferencial da
concorréncia, e 80% dos entrevistados afirmaram a importancia de inovagao para
crescer mais rapidamente que a concorréncia. Os autores também identificaram que
a capacidade de inovar poderia estar relacionada a trés categorias: habilidades
gerenciais; capacidade empreendedora; e logistica operacional. Na visdo dos
empresarios, a categoria mais relevante se trata das habilidades gerenciais, onde 49%
dos entrevistados mencionaram a importancia de ter um bom conhecimento sobre o
mercado que atua, e 48% confirmaram a necessidade de ter boa estratégia de vendas
como pontos chave para o sucesso do negécio. (PEREIRA; GRAPEGGIA;
EMMENDOERFER; TRES, 2009)

Diante do apresentado, conclui-se que as Micro e Pequenas Empresas
possuem de fato um contexto diferenciado das empresas nos demais portes, e tais
caracteristicas especificas representam pontos fortes e também oportunidades de

melhoria. Dentre essas oportunidades, encontra-se a cultura organizacional e a
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inovagao, e o desafio de identificar como a cultura das MPEs pode determinar a

inovacdo empresarial.

2.4 CULTURA PARA INOVACAO NAS MPEs

Ao se discutir os temas cultura e inovacao, surge a necessidade de relaciona-
los com o intuito de compreender como se da o processo da inovacdo nas empresas,
em especifico nas MPEs, e como este processo pode ser diretamente influenciado
pela cultura organizacional em que estd inserido. Ressalta-se que este capitulo é
composto pelos achados neste cruzamento de tematicas quando da revisdo
sistematica de literatura.

A cultura para inovacao tem sido definida como um contexto multidimensional
que inclui a intencdo de ser inovativo, a infraestrutura que da suporte a inovacao, o
comportamento de nivel operacional necessérios a influenciar o mercado e a
orientacéo de valor, e 0 ambiente para implementar a inovacao. (DOBNI, 2008, p. 540)
Terra e Rijnbach (2010, p. 2) também defendem a conexao entre as tematicas cultura
e inovacéo ao mencionar que “a cultura organizacional € a base fundamental para a
geracdo continua de inovacBes de valor, determinando quais processos de
aprendizagem e quais processos de inovagao “vingam” na organizagao”.

A revisdo sobre Cultura e Inovacao de Gonzalez-Loureiro, Sousa e Pinto (2017,
traducdo livre) se remete as andlises de Dobni (2008) sobre 86 construtos de
inovacgao, e as de Bischgens et al. (2013), que encontrou até 40 valores diferentes
gue estdo relacionados a uma cultura inovadora. Se reunidas, as conceituacfes da
cultura de inovacéao variam dependendo do foco do pesquisador, de caracteristicas de
uma cultura de apoio (CHANDLER; KELLER; LYON, 2000), a cultura que estimula a
inovacdo ou "cultura para a inovacao" (Fronman apud Gonzalez-Loureiro, Souza e
Pinto, 2017). As nuances estdo em saber se a inovacao é o resultado de um processo
gerencial que inclui certa cultura em uma organizacdo ou regido ("cultura para
inovacao"), ou se a inovagdo € um antecedente de uma certa cultura ("Cultura da
inovagao”). A presente pesquisa langa méo da primeira perspectiva, ou seja, a Cultura
para Inovagao, tendo em vista o entendimento de que a cultura apresenta-se como
um fator limitador ou incentivador para a inovagao nas empresas. A literatura sobre
inovacdo organizacional enfatiza a importancia da cultura como um dos principais
determinantes do desempenho da inovacdo (CAKAR; HERBIG; DUNPHY; BRANEN;
FELDMAN apud CAKAR; ERTURK, 2010, p. 328, tradugéo livre).
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Um dos principais referenciais nesta conexdo de tematicas é Volberda (1998),
o qual trabalha a cultura organizacional como uma importante variavel para a analise
do potencial de flexibilidade da organizacdo e, por consequéncia, para a inovacao.
Defende que a cultura pode oscilar entre “conservadora” e “inovativa”, onde no
primeiro caso, o sistema de ideias restringe o potencial para a flexibilidade, enquanto
em uma cultura inovativa, tal sistema condiciona o potencial para a flexibilidade. Essa
abordagem permite visualizar as variaveis culturais em um continuum que aponta para
0 conservadorismo ou para a inovagao. O autor traz em seus estudos que 0s aspectos
mais impactantes no que tange o potencial para a flexibilidade de uma organizacao
sdo referentes as variaveis tecnoldgicas, estruturais e culturais, onde a variavel cultura
foi apontada como mais relevante que a estrutura organizacional, por exemplo. Para
a variavel cultura, o autor trabalhou com as seguintes categorias de analise: formacéo
da identidade; lideranca; regras nao escritas; e orientagdo externa; onde cada uma
delas poderia variar de conservadora a inovativa, dependendo da configuracdo da
empresa.

Bakovic et. al (2013) também concluiram em seus estudos que a cultura
organizacional é considerada o fator mais importante para estimular o comportamento
inovador e criar inovacdes. Realizaram estudos sobre inovagéao radical e cultura
organizacional e, de maneira geral, para os autores, a inovacdo radical (em
contrapartida da incremental que seria melhorar produtos existentes), é inovar
desenvolvendo novos produtos. Afirmam, por exemplo, que “as inova¢des radicais
estdo associadas a organizagcdes que tém culturas experimentais, clima
empreendedor, estrutura descentralizada e solta, processos de trabalho flexiveis,
perfis de recursos humanos heterogéneos e fortes competéncias técnicas.”
(MCMILLAN; MCGRATH; GAUTIGNON et al. apud BAKOVIC et. al, 2013, p. 76,
traducdo livre)

Gonzalez-Loureiro, Sousa e Pinto (2017, traducéao livre) fizeram um resgate
historico das principais abordagens tedricas seguidas pelos pesquisadores deste
cruzamento de temas. Iniciam com os artigos de Forehand (1963) e Singer (1969),
gue incluiam a tradicéo do clima organizacional. Um pouco depois na década de 80,
0s artigos passaram a abranger além da perspectiva de cultura e clima, abordando
como a cultura incentiva e estimula a inovagao por meio da criagdo de ambientes
criativos e difusores de conhecimento. Posteriormente, nos anos 2000 (Lechner &

Dowling, 2003), a investigag&o al¢ou niveis superiores de analise, especificamente os
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sistemas de inovacdo a nivel regional e nacional, enraizados numa abordagem
sistémica e social das redes organizacionais e 0 impacto da cultura nessas relagoes.
Um enfoque complementar nessa época era a busca pela existéncia de uma cultura
Otima para a inovacao e como a gestao da cultura poderia fomentar a criatividade e
consequentemente, taxas melhores de inovagdo. Nesse sentido, Blischgens et al.
(2013) descobriram em sua revisédo que ndo ha uma configuracéo cultural ideal para
inovacdo. (GONZALEZ-LOUREIRO; SOUSA; PINTO, 2017, traducao livre)

Szymanska (2016, p. 142, traducédo livre) também traz correlacbes entre
inovacdo e cultura organizacional, ao afirmar que “ha muitos indicios de que um
descompasso cultural e um equivoco sdo as principais razbes para os grandes
problemas relacionados ao baixo nivel de implementacdo da inovacao por parte de
pequenas e médias empresas”. Defende também que para ser a forca motriz do
desenvolvimento de pequenas empresas inovadoras, a cultura organizacional deve
ser caracterizada pelos elementos relacionados a inovagédo, tais como: “fluxo de
conhecimento (interno e externo) para aumentar a capacidade de inovacdo das
empresas; expandir continuamente seus mercados para usar novas solucdes;
flexibilidade de operacgéo; e a transferéncia de conhecimento para outras entidades”.
(SZYMANSKA, 2016, p. 143, traducdo livre)

Destacando a relevancia do tema inovacdo para MPEs, Abdul-Halim et.al,
(2018, p. 10, traducao livre), confirmam a conexao entre alto desempenho, cultura e
inovagao: “as MPEs precisam de inovacdo para melhorar seu desempenho no
ambiente de negécios em constante mudanca. Para embarcar na inovacao, as MPEs
precisam possuir a cultura da inovagao.”

Nesse sentido, em ambientes em constante mudanca, as praticas inovadoras
nas MPES estéo relacionadas a capacidade da empresa de buscar novas e melhores
maneiras de identificar, adquirir e implementar ideias e tarefas (processos, produtos,
servicos, sistemas administrativos, estruturas organizacionais e métodos de
marketing) na organizacdo para lidar com a dindmica do mercado. (NORTH,;
SMALLBONE; CALANTONE et al.; BLUMENTRITT; DANIS apud AL-ANSARI; XU;
PERVAN, 2014).

Embora as MPEs estejam desempenhando um papel ativo nas economias
desenvolvidas e nas emergentes, Wang e Costello (2009) afirmam que ainda ha uma
escassez de pesquisas sobre inovagao neste segmento. Na visdo dos autores,

profissionais e académicos ainda ndo foram capazes de retratar como a inovacao é
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iniciada, desenvolvida e sustentada no ambito dos pequenos negdcios. O objetivo
deste artigo apresentado foi, “através da comparagdo e contraste de evidéncias
empiricas, [...] mostrar que a inovacdo empresarial depende da disponibilidade e
suficiéncia de recursos financeiros e humanos” (lbid., p. 66, traducéo livre). Concluiu-
se que uma cultura organizacional que apoia o desenvolvimento de novos produtos
influenciard os resultados da inovagao. Evidéncias também sugerem que “a inovagao
sera influenciada internamente pelas experiéncias do empreendedor e externamente
pelo dinamismo do mercado”. (Ibid., p. 66, traducdo livre)

Em seus estudos, Grundstrom, Oberg e Roénnback (2012), se concentram
também na temética inovacdo, mais especificamente em como a inovacao € tratada
na sucessdao de uma MPE familiar. Os autores trabalham com o conceito de
inovatividade proposto por Hurley e Hult (1998), que definem inovatividade (propensao
para inovar) como um aspecto da cultura organizacional e tem como objetivo
comparar as sucessoes intrafamiliares e as aquisicdes de partes externas de MPEs
de manufatura de propriedade familiar para determinar possiveis diferencas na forma
como elas sdo percebidas e gerenciadas. O estudo enfoca, portanto, dois aspectos
de longo prazo das empresas familiares: sua sucessao e sua capacidade de inovar
(LUMPKIN; BRIGHAM; MOSS; STEIER; MILLER apud GRUNDSTROM; OBERG;
RONNBACK, 2012).

Tais autores entendem que a inovacdo pode ser definida como "a noc¢éo de
abertura a novas ideias como um aspecto da cultura de uma empresa" (HURLEY;
HULT p. 44 apud GRUNDSTROM; OBERG; RONNBACK, 2012), identificando assim
a inovacao como parte dos valores que estdo entrelacados na estrutura de uma
empresa. Uma cultura organizacional inovadora “incluiria caracteristicas como
flexibilidade organizacional e abertura, uma missao inovadora e declaracdes de visao,
e a disposicdo dos gerentes e proprietarios de aprender e se adaptar as inovagdes
nos mercados”. (AMABILE; CONTI; COON; LAZENBY; HERRON; ANDRIOPOULOS;
DOMBROWSKI ET AL.; VERHEES; MEULENBERG apud GRUNDSTROM; OBERG;
RONNBACK, 2012, p. 164)

Portanto, em relacdo as MPEs com gestao familiar, tais estudos concluiram que
independente de ter sido bem-sucedida para um membro da familia ou até para um
proprietario externo, as inovagbes tendem a um foco muito mais incremental,
baseadas no presente, ndo traduzindo uma inovagdo completa. Adicionalmente, a

sucessao fornece apenas pequenas alteracdes na orientacéo da inovagao. Isso pode
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ser parcialmente explicado pela forma como as empresas eram e permaneceram apos
as sucessoes, como elas foram marcadas pelos valores organizacionais que
influenciaram seu futuro e sua insercdo contextual, e como o proprietario anterior
tende a escolher um sucessor com base na continuidade destes valores existentes.
(GRUNDSTROM; OBERG; RONNBACK, 2012)

Conforme ja mencionado, sabe-se que as MPEs enfrentam algumas
dificuldades adicionais se comparadas as grandes empresas no quesito inovacao e
observacdo e mensuracdo da cultura organizacional. Abdul-Halim et.al, (2018, p. 2),
confirmam tal percepcdo ao mencionar que “a cultura organizacional, a orientagao
para 0 mercado e o aprendizado organizacional sdo geralmente menos formais,
menos organizados e menos sequenciais nas MPEs”. Apesar disso, enfatizam a
cultura como fator de relevancia para a busca pela inovacao, destacando nesse
processo caracteristicas culturais como comprometimento, perseveranca, lealdade,
estabilidade e disposicdo de aprimorar conhecimentos e habilidades criativas.
Apontam ainda que as MPEs, em particular, precisam ter quatro elementos basicos
da cultura organizacional para influenciar a cultura de inovacdo: adaptabilidade,
envolvimento, missdo e consisténcia. O primeiro deles, adaptabilidade, refere-se a
capacidade de adequar-se internamente frente as mudancas externas. O
envolvimento trata-se do compromisso e envolvimento psicoldgico com a organizagao.
A missao envolve questdes como visao de longo prazo, orientacdo estratégica, metas
e objetivos. Por fim, a consisténcia trata-se de uma mentalidade comum entre lideres
e seguidores que retrate alto grau de conformidade.

Assim como Abdul-Halim et.al, (2018), outros autores identificaram elementos
gue influenciam a cultura de inovacédo nas MPEs. Cakar e Ertlirk (2010), por exemplo,
a partir da ideia de que “cultura organizacional é baseada nos valores compartilhados
relacionados aos empregados que sao influenciados pela cultura no nivel societal”
(Ibid., p. 328, traducéo livre), “examinaram a relagdo entre cultura organizacional,
percepcdes de empowerment e capacidade de inovagdo em termos do tamanho da
firma” (Ibid., p. 333, traducéo livre).

Os autores entendem que a dimensdo da empresa afeta a dotagdo de insumos
importantes para o processo de inovagdo, como dinheiro, instalagbes e praticas de
gestao de recursos humanos (KOTEY; FOLKER, 2007; ROGERS, 2004; CAPON et
al. apud CAKAR; ERTURK, 2010). Mencionam que ha varios estudos que oferecem
debates sobre a relacdo entre a dimensdo da empresa e a inovagdo (COHEN;
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KLEPPER, 1996; ACS; AUDRETSCH, 1991), mas que seus estudos residem nos
trabalhos de Schumpeter (1934), o qual enfatizou ja, em seus primeiros trabalhos, o
papel das pequenas empresas e dos empresarios individuais como condutores
fundamentais de inovacéo. (CAKAR; ERTURK, 2010)

Diante disso, 0 modelo proposto por Cakar e Erturk (2010) apresenta hipoteses
gue foram suportadas estatisticamente na amostra de empresas de pequeno porte,
destacando-se as que estdo positivamente relacionadas a capacidade de inovacéao,
Ou seja, quanto mais presente a categoria, maior a capacidade de inovacédo, sejam
elas: Individualismo e Empowerment. Contudo, demais variaveis apesar de nao
afetarem positivamente na primeira instancia a capacidade de inovagdo, estavam
relacionadas positivamente as demais, como por exemplo: evitar incertezas,
coletivismo e assertividade surtem efeitos positivos em empowerment; que por sua
vez é positivamente relacionado a capacidade de inovacgao.

Szymanska (2016) também lista uma série de fatores internos que acredita
estar diretamente relacionados ao desenvolvimento de uma cultura organizacional
inovadora em pequenas e médias empresas, como por exemplo: “tracos de
personalidade das pessoas que compdem a empresa, tradicdes culturais decorrentes
da sua histéria, solucdes organizacionais existentes, e impacto dos gerentes.”
(SIKORSKI apud SZYMANSKA, 2016, p. 146, tradugao livre)

Nos estudos de Do et al. (2016, traducao livre), a cultura também foi utilizada
como uma das variaveis de analise consideradas importantes quando na busca por
medir 0 processo de gestdo da inovacdo dentro das organizacdes. O modelo
conceitual adotado pelos autores foi proposto por Adams et al. (2006), composto por
sete areas de medicdo: “gestdo de insumos; gestdo do conhecimento; estratégia de
inovacédo; organizacao e cultura; gestdo de carteiras; gerenciamento de projetos; e
comercializagao”. (DO et al.,, 2016, p. 188, tradugéo livre) Esses sete elementos
fornecem insumos Uteis para examinar a maneira pela qual o recurso de uma MPE
inovadora pode ser administrado para a gestdo da inovacdo. Os resultados da
pesquisa concluiram que “as empresas que tém uma cultura e um sistema abertos no
gerenciamento da inovacgao tém maior probabilidade de gerar maior volume de vendas
e maior taxa de margem dos investimentos em inovagao”. (DO et al., 2016, p. 196,
traducdo livre)

Ainda sobre cultura e inovagéao nas MPEs, os autores Bliesner, Liedtke, Rohn

(2013, traducéo livre) buscaram identificar culturas especificas de trabalho e confianca
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como condi¢cdo necesséria para a capacidade de inovacao das empresas, em especial
nas MPESs, e consequentemente para a inovagédo em eficiéncia de recursos. Segundo
0S autores, essa cultura teria efeitos positivos na implementacdo de estratégias de
eficiéncia de recursos e materiais, bem como no posicionamento no mercado de
tecnologias de eficiéncia de recursos; logo, o intuito foi investigar possiveis ligacdes
entre eficiéncia de recursos, inovacao e culturas de confianca. A partir de entao,
criaram o “ResourceCulture”, projeto que busca provar a hipotese de que empresas
bem-sucedidas, com inovacdes de eficiéncia de recursos, tém uma cultura especifica
de confianca a qual contribui substancialmente para os processos de inovagéao. O
projeto compreende fendmenos que constituem e influenciam a cultura de confianga
das empresas orientadas por eficiéncia de recursos. As estratégias destinam-se a
ambos: o apoio de culturas especificas de confianca e a eficiéncia dos recursos. Os
resultados apontaram que h& ainda a necessidade de persuadir as pessoas sobre a
utilidade da inovacdo na eficiéncia dos recursos e, especialmente, para as MPEs.
Além disso, indicaram que faltam orientacdes para a implementacdo sustentavel na
estratégia e gestdo da respectiva organizacdo e, portanto, na cultura corporativa
especifica.

Em todos esses estudos, percebe-se o papel mdltiplo que a cultura
organizacional pode desempenhar. Para XIAODI, Z. et al. (2013, traducao livre), a
cultura organizacional influencia o desempenho da inovacdo em empresas que
compde aliancas e participam de redes tecnologicas. Nesse ambiente, € possivel
obter uma variedade de conhecimentos, reduzir custos de P&D, promover o processo
de comercializacé@o e outros beneficios. As MPEs nessas aliancas estrategicamente
pretendem obter recursos de rede por meio de aprendizado interorganizacional para
melhorar seu desempenho em inovagdo. Assim, 0s autores buscaram com este
estudo examinar a cultura organizacional e a capacidade de aprendizagem
interorganizacional, a fim de desenvolver uma compreensdo mais completa dos
fatores que impactam no desempenho da inovacdo das empresas em aliancas. Os
estudos concluiram que a cultura do desenvolvimento tem um efeito positivo na
capacidade de aprendizagem interorganizacional, a qual por sua vez afeta
positivamente o desempenho da inovacdo empresarial. Portanto, a cultura de
desenvolvimento afeta o desempenho da inovagdo por meio da capacidade de

aquisicao de conhecimento e da capacidade de absorcdo do conhecimento.
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Diante do apresentado, observam-se as diversas facetas e os pontos de
conexdao entre as teméticas cultura e inovacdo no ambito das MPEs. Destacam-se
alguns assuntos nesta revisdo, as quais serdo apresentadas como categorias de

analise no item de procedimentos metodologicos.

2.5 DIAGNOSTICO DA PADROES CULTURAIS PARA INOVACAO

Por esse estudo se tratar de uma proposi¢éo de instrumento que leva em conta
uma metodologia pré-existente, faz-se necessario entender quais metodologias e
instrumentos existem no cenario atual para diagndstico de padrfes culturais para
inovacao, e explicitar os principais conceitos que fundamentam a metodologia que
servira de inspiracao para a tal proposicao.

Dentre os modelos existentes, Volberda (1998) desenvolveu uma forma de
situar a cultura em um continuo (de conservadora a inovadora), analisando o potencial
para flexibilidade da organizacdo. Mediante quatro dimensdes de analises (formacao
da identidade, lideranca, regras nao escritas e orientacdo externa) € possivel
mensurar o nivel de flexibilidade da empresa, fixando-se em mais conservadora ou
mais inovadora. Outro modelo desenvolvido, muito reconhecido no mercado, € o
Competing Values Framework (CVF), ou Modelo de Valores Concorrentes. O CVF
inspirou os autores Cameron e Quinn (1999) a criarem a metodologia OCAI
(Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional). Este instrumento propde
revelar as manifestagcdes culturais das organizag0es, enfatizando, prioritariamente, 0s
tracos culturais associados a valores, normas comportamentais e praticas
organizacionais. Para tal, o instrumento estabelece quatro tipos de cultura
organizacional que se relacionam diretamente com os quatro quadrantes do CVF,
guais sejam: Cultura de Clan, Grupal ou de Equipe; Cultura da Adhocracia, ou
Inovativa; Cultura Hierarquica ou de Processos; Cultura do Mercado ou Racional.
(CAMERON E QUINN, 1999) Mais recentemente,Dobni (2008) também desenvolveu
um modelo tedrico que busca detectar e explicar a conexao entre cultura e inovacao,
a qual gera resultados de desempenho organizacionais. Tal modelo inclui a intencéo
de ser inovativo; a infraestrutura para dar suporte a inovacdo; o conhecimento e
orientacdo aos empregados para dar suporte aos pensamentos e acdes necessarios
a inovacao e um ambiente para dar suporte a implementagao. (DOBNI, 2008, p. 552)

Além dessas metodologias, tem-se a opcéo escolhida para embasar o presente

estudo, a Farol. Tal metodologia foi desenvolvida para “identificar os padrdes culturais
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favoraveis a criagdo de ambientes de inovacao, por meio da definicdo das dimensdes
de andlise, assertivas e escala, da validacdo seméantica e do design”.
(FEUERSCHUTTE et al., 2017, p. 328) Concebida por um grupo de professoras da
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), berco também da presente
pesquisa, a Farol permite a realizacdo de um diagndstico que utiliza-se de oito
dimensdes (conforme Quadro 2Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.),
“explicitadas em assertivas capazes de caracterizar e/ou expressar a relagao entre
cultura e inovacdo nas empresas nas quais o instrumento sera aplicado.” (lbid., p.
343). Entendendo que cada uma dessas assertivas pode variar & medida que se
encontram mais ou menos presentes na empresa, utiliza-se uma escala Likert “com
guatro alternativas para que o respondente possa avaliar a organizacdo em cada uma
das assertivas da seguinte forma: (1) discorda totalmente; (2) discorda parcialmente;
(3) concorda parcialmente e (4) concorda totalmente”. (lbid., p. 344) Essa abordagem
permite, ao final da aplicacdo, a visualizacao das respostas em um grafico de radar,
possibilitando a visualizacdo dos pontos a serem desenvolvidos para alcancar 0s
padrbes culturais favoraveis a inovacdo. Portanto, apesar da escala Likert, a
metodologia € qualitativa, pois considera as informacdes coletadas nas entrevistas
com os participantes, e a escala tem a funcao de nortear e tangibilizar as impressoes
dos respondentes a respeito de cada assertiva. As referidas dimensdes e seus

respectivos conceitos estdo apresentados no Quadro 2:

Quadro 2 - Dimensées da Cultura Organizacional para Inovag¢do da Farol
DIMENSOES CONCEITO |
Ajuda a responder “quem € esta organizagao?” por meio

da identificacdo de valores expressos na misséo, visao,
1. Identidade nas politicas da empresa e nas acbes e padrdes de
Organizacional comportamento e relacionamento de seus membros, 0s
quais favorecem a criacdo de um ambiente inovador.

Essa dimensao é composta de oito assertivas.

Procura identificar aspectos do ambiente fisico,

_ _ caracteristicas das praticas desenvolvidas na empresa e
2. Artefatos Visiveis e . _ _
. _ em sua gestdo, que oportunizam o desenvolvimento da
Regras Nao Escritas _ . o _
inovagao. Também é observado se as formas e canais de

comunicacdo, o modo como a empresa revela a sua
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historia e os relacionamentos informais sdo valorizados
de modo a permitir aos membros o desenvolvimento de
praticas que promovam a inovacdo. Essa dimensédo é

composta de nove assertivas.

3. Socializacao

Organizacional

Esta dimenséo refere-se a forma como a organizagéo
recebe os novos membros e os integra a sua cultura, a
partir de acBes que favorecam o desenvolvimento da

inovacdo. E composta por cinco assertivas.

4. Lideranca e Atitude

Gerencial

Analisa como a lideranca é identificada e reconhecida na
empresa, bem como o estilo e a forma como os lideres
administram os membros, suas relacbes e as praticas
voltadas ao desenvolvimento da inovacdo. Essa

dimensédo é composta por seis assertivas.

5. Planejamento e

Tomada de Deciséo.

O foco dessa dimenséo é verificar a alocacao de recursos
para a inovacéao, o grau de participacdo, a comunicacao,
a flexibilidade e a tolerancia aos riscos inerentes ao
planejamento e ao processo decisdrio ha empresa. Ela €

composta por seis assertivas.

6. Gestao de Pessoas

Envolve as praticas e processos de movimentacao,
desenvolvimento e valorizagdo utilizados pela
organizagdo para gerenciar e orientar 0 comportamento
humano no trabalho na perspectiva da inovacdo. Essa

dimensédo é composta por oito assertivas.

7. Aprendizagem e
Gestao do

Conhecimento

Abrange 0s mecanismos adotados para O
desenvolvimento de competéncias para o trabalho,
envolvendo o0s processos sistematicos de aquisicao,
geracdo, compartiihamento e armazenamento do
conhecimento organizacional. Essa dimensdo €

composta por oito assertivas.

8. Parcerias Externas

e Cooperacéo

Esta dimenséao tem foco nas relagbes externas mantidas
pela empresa com vistas a desenvolver sua capacidade

de inovagado. Verifica a natureza das parcerias e a
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frequéncia das interagBes mantidas. Ela € composta por

nove assertivas.

Fonte: Adaptado de Feuerschiitte et al., 2017.

Na sequéncia apresenta-se um conjunto de autores no intuito de ampliar a
compreensao e importancia de cada uma das oito dimensdes da Farol apresentadas.
Em momento posterior, este aprofundamento auxiliara, de forma comparativa, na
construcdo e definicdo das categorias de andlise do presente estudo.

Dimensédo 01 - Identidade Organizacional: Sumariamente falando, pode ser
entendida como “a teoria que os membros de uma organizagao tém sobre quem sao”
(BARNEY et al, 1998, p. 103). Berg apud Volberda (1998) também trabalha sob essa
perspectiva de coletividade, e defende que a identidade da empresa € um
entendimento comumente compartilhado sobre o que ela é, e como deveria operar.

Pratt e Foreman (2000), afirmam que a identidade organizacional abrange as
principais caracteristicas da organizacao para o publico (descricbes fundamentais da
organizacao), distintivas (Unicas) e duradouras (persistentes no tempo). A identidade
constituiria assim uma forma das organizacdes se diferenciarem umas das outras,
buscando dessa forma afirmar a sua reputacdo, bem como a fidelizacdo de
consumidores e colaboradores.

Machado (2003) acredita que esse processo de diferenciacao é também uma
atividade ou acontecimento que faz com que a organizagdo assuma um lugar na
mente de seus membros e, a partir disso, ocorra a identificacdo entre individuo e
empresa.

Essa identificacdo pode ser entendida como um sentimento internalizado pelo
individuo, que representa um envolvimento entre ele e a organizacdo, baseado em
um desejo de afiliacdo. Assim, quando existe um forte nivel de identificacdo com a
organizacdo, possivelmente havera também maior cooperacdo entre seus
colaboradores e um sentimento de fidelidade para com ela (MACHADO, 2003, p. 62).

Vale ressaltar que existe uma distincdo entre identidade e imagem
organizacional: “enquanto a identidade é associada a visao interna na empresa, a
imagem esta ligada também a uma visao externa” (MACHADO, 2003, p. 61). Portanto,
essa dimensdo de andlise resgata informagfes para compreender a percepcdo da

identidade organizacional, a partir dos relatos dos colaboradores.
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De maneira complementar, Jo Hatch e Schultz (1977, p. 361) acreditam na
conexdo da referida dimensdao com a Cultura Organizacional ao afirmar que “a
identidade organizacional € o produto reflexivo do processo dinamico da cultura
organizacional”’. Portanto, a identidade organizacional reflete a cultura da empresa,
trazendo consigo os valores, regras e normas compartilhados. (MACHADO;
FEUERSCHUTTE, 2015) Deal e Kennedy (1999) destacam que os valores sdo o
coracao da cultura, portanto, nesse contexto, € possivel perceber que a cultura para
inovacdo pode ser evidenciada na construcdo da missdo, visdo e valores que
compdem o direcionamento formal da identidade organizacional. Assim, para que se
compreendam os padrdes culturais para inovagao, é necessario analisar e entender a
identidade organizacional.

Dimensdo 02 — Artefatos Visiveis e Regras Nao Escritas: Conforme visto no
capitulo 2.2.1 de revisdo da literatura sobre cultura organizacional, Schein (2009)
aborda que a cultura organizacional se constitui por trés niveis que representam o seu
grau de manifestacdo, quais sejam: Artefatos, Crencas e Valores, e Suposicdes
basicas. Artefatos compreendem aqueles aspectos da cultura de clara visualizagéo
ou que podem ser decifrados com certa facilidade. S&o exemplos deste nivel o layout
da organizacdo, as vestimentas dos membros, os mitos e histérias contadas, as
tecnologias utilizadas, etc. Em segundo lugar, as crengas e valores expostos dizem
respeito a forma de agir de um grupo frente as situacdes, a partir do que a consciéncia
coletiva prediz ser 0 mais correto ou ndo. O ultimo nivel compreende as suposices
basicas, que sao aspectos comportamentais que transcendem a necessidade de
justificativa ou explicacdo, pois, por serem utilizados reiteradas vezes como
premissas, tornaram-se verdades e, de certa forma, inconscientes.

Portanto, para que se tenha clareza da forma como a inovacéo se manifesta na
cultura da organizacao, € importante que se entenda como ela é percebida por seus
membros a partir dos niveis apresentados por Schein (2009) e englobados nesta
dimensédo. Além do mais, é importante que a organizacao tenha clareza de aspectos
subjetivos, tais como os valores, e que busque zelar por eles, como considera Deal e
Kennedy apud Freitas (1991), os valores séo fortes elementos para guiar 0 processo
de tomada de decisdo e auxiliam na indicacdo dos aspectos a serem considerados
mais ou menos relevantes frente aos dilemas organizacionais cotidianos.

Referente as regras ndo escritas, infere-se que estas permitem o colaborador

saber o0 que é esperado dele, regem as suas a¢des no dia a dia da empresa servindo



51

como norteadoras, e determinam o potencial de flexibilidade ou inovagao da cultura.
Essas regras sdo abrangentes e compreensiveis e informam aos funcionérios o que
fazer sob uma ampla variedade de circunstancias. (CAMERER; VEPSALAINEN apud
VOLBERDA, 1998) Outros fatores também séo importantes de ressaltar. o conteudo
e 0 volume de regras ndo escritas [...] sdo moldados pelo dominio da disciplina entre
0s membros da organizagao, processos de socializacao, a atitude formal atual dos
membros da organizacao e sua tolerancia a ambiguidade. (VOLBERDA, 1998, p. 174,
traducéo livre) As regras ndo escritas também podem fazer parte do conjunto de
crengas e suposicdes basicas (SCHEIN, 2009), partindo do entendimento de que
esses conhecimentos e consciéncia coletiva que as compde séo tacitos.

Assim sendo, é fundamental que a empresa compreenda quais praticas e
mecanismos tém sido eficazes para disseminar a inovacdo, sejam eles visiveis ou
ndo, de forma que estes se tornem valores organizacionais, agregando sentido a
organizacao e orientando de forma efetiva 0 pensamento e as a¢des do grupo.

Dimensado 03 — Socializagdo Organizacional: O processo de socializagdo €,
segundo Dias (2014, p. 37), “a ferramenta chave para inserir a cultura da organizagao
no trabalho dos funcionarios. Deve ser ajustada a cada mudanga organizacional,
preservando o pensamento cultural dos seus criadores.” Entende-se que a
socializagdo possui carater sistémico e processual, portanto ndo se trata de um evento
pontual, e sim um processo que traduza para o novo funcionario os valores e a cultura
da empresa. (BORGES, ALBUQUERQUE, 2004) Schein (2009) evidencia a
correlacdo da socializagdo com a cultura quando ressalta que a partir do momento
que ha interacbes espontdneas em um grupo desestruturado, surge o
desenvolvimento de padrbes e normas de comportamento que se consolidam em
conhecimento compartilhado, e gradualmente, se tornam a sua cultura.

O processo de socializacdo tem-se mostrado relevante a medida que se
consideram as suas implicacdes para o desempenho, retencdo de empregados e
atitudes no trabalho. Além disso, quando bem trabalhado, reflete de forma positiva no
clima organizacional e permite que desde o inicio, a empresa desenvolva no sujeito
recém-contratado as competéncias que julgue necessarias para seus colaboradores.
(CARVALHO, et al, 2011). E ainda apontado pelo autor Jones apud Dias, 2014, p. 48,
que “as empresas que pretendem utilizar a inovacdo como forma de se manterem
competitivas em relacdo ao mercado e a concorréncia tém que ser flexiveis e, nesse

sentido, sera aconselhavel recorrerem a um processo de socializagao individualizada”.
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Assim, quando a organizacdo deseja difundir e fortalecer uma cultura de inovacao,
mostra-se fundamental que isso seja trabalhado desde o primeiro contato entre a
empresa e o individuo.

Dimensdao 04 — Lideranca e Atitude Gerencial: A lideranga exerce forte
influéncia ao criar e inserir a cultura em um grupo. Schein (2009, p 209) é um dos
autores que afirmam essa correlacédo, que entende que “a fung¢do unica da lideranca
gue a distingue da gestédo e da administracdo é essa preocupacao com a cultura. Os
lideres iniciam a criacdo do processo cultural, e [...], devem também gerenciar e as
vezes, mudar a cultura”. Isso sé € possivel pela caracteristica determinante do lider,
conforme Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 359), os quais caracterizam lideranca
como a “capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcangar metas e
objetivos™.

Essas caracteristicas fortes das liderancas determinam a cultura, e trazem uma
relacdo de interdependéncia entre os construtos. As habilidades do lider séo
fundamentais para definir a natureza, a dire¢cdo e o impacto da cultura a ser gerida.
Contudo, pode-se perceber outro viés, ao considerar que o lider também costuma ser
moldado pela cultura organizacional — em seus pensamentos, sentimentos e
respostas (BARRETO et al., 2013) Bass e Avolio apud Barreto (2013, p. 40) acreditam
que “os modelos de comportamento de liderangcas comegam no topo e sao
encorajados nos niveis inferiores sucessivos. Os comportamentos dos lideres de
nivel superior tornam-se, entdo, simbolos da nova cultura organizacional”. Tal
entendimento compatibiliza com a visdo de Schein (2009, p. 211), ao mencionar que
“a cultura é criada por experiéncias compartilhadas, mas € o lider que inicia esse
processo ao impor suas crengas, valores e suposi¢des desde o inicio”.

Por fim, importa nesta categoria avaliar qual estilo de lideranca estaria mais
adequado a uma cultura de inovacdo. Clegg (2011) menciona trés diferentes
abordagens que compdem os perfis de lideranca, sejam eles: lideranca carismatica,
lideranca transacional, e lideranca transformadora. Volberda (1998, traducéo livre)
afirma que a habilidade dos lideres de desenvolver a cultura depende do seu estilo de
lideranca, sua abordagem de planejamento e atitude gerencial. Essas séo as variaveis
culturais, segundo o autor, que dizem respeito a lideranca que determina o potencial

de flexibilidade da cultura.
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Dimenséao 05 — Planejamento e Tomada de Decisdo: Hoppen (2012) destaca
gue as organiza¢des sao sistemas em constantes mudancas, e sao regidas em todos
0s niveis hierarquicos por tomadas de decisdes.

Christensen (2012) aborda que, de modo geral, o processo de tomada de
decisdo e planejamento nas empresas leva em consideragdo mercados e taxas
conhecidos, bem como a estrutura e processos existentes na empresa e a tecnologia
dominada. Tal cenario, na perspectiva do autor, acaba por boicotar ideias que nao se
enquadrem neste paradigma vigente da empresa, tendo em vista que tecnologias
emergentes ou mercados ainda inexistentes ndo fazem parte dos critérios dos
decisores, sabotando por sua vez a possibilidade de inovacao.

Davila, Epstein e Shelton (2007) entendem que ndo existe um cardapio de
estratégias genéricas para que os lideres consultem e tomem as decisdes a respeito
da inovacdo. As estratégias de inovacdo devem ser elaboradas e adaptadas pela
propria equipe executiva, escolhendo a oportunidade adequada para executa-las.
Ressalta também que “a estratégia de inovacdo precisa, acima de tudo, dar
sustentacdo a estratégia do negécio.” (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007, p. 77)
Afirmam também que administrar a inovagdo e ao mesmo tempo ter performance é
um processo verdadeiramente paradoxal. A organizacdo precisa ser estavel em sua
identidade e estratégia, mas, ao mesmo tempo, mostrar-se aberta para a mudanca
constante.

Como visto, o planejamento e tomada de decisdo impactam a inovagao no que
tange a gestao da inovagdo. Canongia et al. (2004, p. 232) explicam que “os desafios
colocados a gestédo da inovagdo estdo essencialmente ligados a necessidade de se
reconstruir conceitos e praticas na tomada de decisdo, e na governanca para criar e
coordenar as redes internas e externas as organizacfes”. Afirmam que esse processo
de reconstrucéo de conceitos viabiliza a construcdo da capacidade de inovagéao, e 0
processo perpassa pela acumulacdo de conhecimentos.

Uma abordagem ferramental que tem sido amplamente utilizada nas empresas
para planejar e tomar decisdes estratégicas e inovadoras é o Design Thinking.
Idealizado por Tim Brown, vem sendo compreendido como uma competéncia
estratégica para promover a inovacéo. E composta por trés etapas, de forma ciclica:
inspiracdo, ideacdo e implantacdo. As ideias sdo testadas e revistas até que estejam

refinadas e prontas para implantacédo. Brown ressalta que é um processo estratégico
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e amplamente participativo, onde a comunicagéo deve estar presente em todas as
etapas. (BROWN, 2008)

Dimenséo 06 — Gestdo de Pessoas: N&o ha duvidas a respeito da importancia
das pessoas no contexto organizacional, e este tema com o viés da inovacdo vem
ganhando cada vez mais destaque, e por isso, a busca pelo aperfeicoamento dos
processos de gestdo de pessoas tem-se tornado um mote nas organizacdes. Para
ampliar o entendimento sobre essa dimenséao, consideram-se alguns conceitos como
o de Dutra (2006, p. 17) que traz a gestao de pessoas como “um conjunto de politicas
e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as
pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Leede e Looise apud Queiroz, Albuquerque e Malik (2013) ressaltam para
gestdo estratégica de pessoas uma série de pressupostos basicos, necessarios
também para criar uma cultura de inovacdo, como visdo compartilhada, liderancas
que proporcionem uma estrutura flexivel, treinamento e desenvolvimento,
comprometimento e envolvimento dos colaboradores, equipes multidisciplinares e um
clima favoravel a criatividade.

Tem-se adicionalmente o0 questionamento a respeito da capacidade de
inovacéo da empresa, e no que ela reside. Para Jimenez-Jimenez e Sanz-Valle (2008)
ela se faz presente na inteligéncia, imaginacao e criatividade dos colaboradores. Em
razao disso, faz-se necessaria uma gestado de recursos humanos que seja capaz de
identificar, desenvolver, avaliar e recompensar que estejam de acordo com 0s
objetivos de inovacdo da organizacdo. Algumas praticas que podem ajudar nesse
processo incluem itens similares aos citados por Leede e Looise (2005) e outros, como
o trabalho em equipes multidisciplinares; desenho flexivel das funcbes e o
empowerment dos colaboradores; recrutamento de pessoas polivalentes e que se
adequem a cultura organizacional; treinamento extensivo; oportunidades de carreira;
avaliacdo de desempenho baseada em comportamentos alinhados a inovacao;
remuneracao associada positivamente a inovacado. Contudo, 0s autores ressaltam que
esse “conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas que tem o potencial de
favorecer a inovacao precisa estar alinhado a uma estratégia organizacional mais
ampla que contemple a inovagao como objetivo de longo prazo”. (JIMENEZ-JIMENEZ,
SANZ-VALLE apud QUEIROZ, ALBUQUERQUE, MALIK, 2013, p. 661)

Dimensdo 07 — Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento: A presente

dimensé&o traz uma abordagem de como o conhecimento e aprendizagem ocorrem
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nas organizagdes, e como estas passam a ser vistas como “organizagbes que
aprendem”. Nonaka e Takeuchi (2008) destacam que em um mundo econdémico de
incertezas, a Unica fonte certa de vantagem competitiva € o conhecimento. Ainda,
afirmam que “[...] as empresas bem-sucedidas sdo as que criam consistentemente
novos conhecimentos, disseminam-no amplamente pela organizagéo e o incorporam
rapidamente em novas tecnologias e produtos.” (NONAKA, TAKEUCHI, 2008, p. 39)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 520) também trazem um aspecto relevante
sobre a tematica: “[...] gestdo de conhecimento torna-se uma tarefa fundamental, e
muitas receitas oferecidas para a obtencéo disso dependem da mobilizacdo de um
nivel muito mais alto de participacao, para a solugao inovadora de problemas [...]".

Observa-se que Gestao do Conhecimento (GC) ainda € um desafio para muitas
organizacdes. Yew-Wong e Aspinwall (2004) consideram que uma das razdes pelas
quais as empresas falham em seus esforgos € a falta de embasamento tedrico que
oriente quais caracteristicas e elementos devem ser considerados na implementacéo
da GC. Surge assim, a necessidade da utilizacdo de ferramentas e modelos coesos
para auxiliar uma implementacédo estruturada de Gestao do Conhecimento.

No que tange a Aprendizagem Organizacional, pode ser entendida como um
“processo de detectar e corrigir erros. O erro € visto como um desvio cometido entre
nossas intengdes e o que de fato ocorreu”. (ARGYRIS, 1992, p. 132) Outros autores
complementam essa abordagem corretiva, como Probst e Blchel (1994, p. 167) ao
afirmarem que “aprendizagem organizacional é a habilidade de uma instituicio em
descobrir erros e corrigi-los, mudando a base de conhecimento e valores para que
novas habilidades em solucionar problemas e novas capacidades através da acao
sejam possiveis”. Nessa perspectiva, pode-se observar a aprendizagem como um
processo, onde o conhecimento € visto como um insumo e/ou um produto, e esta
contido neste processo. (CASTRO; LOIOLA, 2003)

Destaca-se ainda a importancia de compartilhar e perpetuar os conhecimentos
gue estdo contidos em cada individuo da organizacdo. Bitencourt (2001, p. 52)
discorre a respeito, ressaltando a “necessidade de compartilhar insights,
conhecimentos, crencas e metas para que o coletivo prevaleca e a organizacéo
aprenda, isto é, para que a empresa construa sua propria realidade e memoria que
servirdo de base para aprendizados futuros”. A partir de entdo, a aprendizagem, antes
em nivel individual, passa a ser transformada em coletiva, e permite que o

conhecimento individual seja incorporado as praticas organizacionais.
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Dimensdo 08 — Parcerias Externas e Cooperacdo: embora as empresas
possam ter uma forte identidade organizacional, liderangcas atuantes, processos
inovadores de planejamento e gestdo de pessoas, e énfase em gestdo do
conhecimento, as interacfes de trabalho sdo transversais a essas areas, pois todos
0s segmentos pressupdem alguma forma de interagéo, colaboracéo ou parceria.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que a existéncia da inovacéo precede de
algum tipo de arranjo cooperativo para o seu desenvolvimento, ou comercializagéo, e
as principais razdes para as empresas colaborarem séo: reducao de custos, de riscos
e de tempo gasto, economias de escala, e promoc¢ao da aprendizagem compartilhada.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 188) apontam que “com a rapida ascensao
dos relacionamentos cooperativos, a formacdo de estratégias deixa os limites
exclusivos da organizacdo isolada e torna-se um processo conjunto, para ser
desenvolvido com parceiros”. Ou seja, a estratégia e a existéncia de inovagdo das
empresas estdo diretamente relacionadas a algum processo de colaboracao.

Para Fleury e Fleury (2003), a cooperacdo mediante a formacao de redes €&
primordial, visto que a competitividade depende cada vez mais da eficiéncia coletiva
do desempenho de redes ao invés de considerar a empresa de forma isolada. Powell
(2007, p. 58, traducéo livre) também aponta os beneficios do trabalho em rede ao
defender que as “redes interorganizacionais sdo meios pelos quais as organizagbes
podem disponibilizar ou trocar recursos, e juntas desenvolverem ideais e habilidades”.

Apos revisdo das dimensdes da Farol, conclui-se, mediante observacédo das
categorias, que a ferramenta foi concebida para a realidade das médias e grandes
empresas. Diante dos conceitos apresentados, também se torna mais clara a
compreensao a respeito da ferramenta e a importancia de cada dimenséo. A seguir
tem-se o Quadro 3 contendo a sintese das dimens@es mencionadas, e respectivos
autores utilizados. Tal compreensao servird de insumo para construcao e validacao

das categorias de andlise do presente instrumento a ser proposto.

Quadro 3 - Sintese das dimensfes da Farol, principais topicos e autores

DIMENSOES TOPICOS ABORDADOS AUTORES
1 | Identidade Identidade da empresa,; BARNEY (1998); VOLBERDA

Organizacional | principais caracteristicas da | (1998); PRATT, FOREMANN
organizacao; forma de (2000); MACHADO (2003);
diferenciacao e HATCH, SCHULTZ (1977);
identificacdo com os MACHADO,
individuos; reflexo da FEUERSCHUTTE, 2015);
cultura da empresa; fonte DEAL, KENNEDY (1999)
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de compreensao dos
padrdes culturais para
inovacao.

Artefatos Niveis da Cultura SCHEIN (2009); FREITAS
Visiveis e Organizacional (artefatos, (1991); VOLBERDA (1998)
Regras ndo crencas e valores, e
Escritas suposicdes basicas);

regras nao escritas indicam

o potencial de flexibilidade

da empresa.
Socializacao Ferramenta para incutir a BORGES, ALBUQUERQUE

Organizacional

cultura nos funcionarios;
processo de traducéo dos
valores e cultura; suporte
para clima organizacional e
competéncias desejadas;
alternativa para manter a
organizacdo competitiva.

(2004); CARVALHO et al.
(2011); DIAS (2014).

Lideranca e
Atitude
Gerencial

Funcao dos lideres de
preocupar-se com a
cultura; capacidade de
criagao e influéncia da
cultura; lider também
costuma ser moldado pela
cultura, estilo de lideranca
mais adequado a cultura de
inovacao.

SCHEIN (2009); ROBBINS,
JUDGE, SOBRAL (2010);
BARRETO et al. (2013);
CLEGG (2011); VOLBERDA
(1998).

Planejamento e

Forma de gerir as

HOPPEN

Tomada de mudancgas; viés de ‘boicote’ | (2012);CHRINTENSEN (2012);
Decisao da inovacdo; estratégia de | DAVILA, EPSTEIN, SHELTON
inovacao sustenta a (2007); CANONGIA et al.
estratégia do negocio; (2004); BROWN (2008).
gestdo da inovacéao; Design
Thinking.
Gestao de Politicas e préticas para DUTRA (2006); QUEIROZ,
Pessoas conciliar as expectativas da | ALBUQUERQUE, MALIK

organizacao e das
pessoas; gestao
estratégica de pessoas;
capacidade de inovagéao
nos colaboradores.

(2013); JIMENEZ-JIMENEZ,
SANZ-VALLE (2008): LEEDE,
LOISE (2005)

Aprendizagem e
Gestao do
Conhecimento

Organizagbes que
aprendem; conhecimento
como vantagem
competitiva; aprendizagem
organizacional;
compartilhamento de
conhecimentos.

NONAKA, TAKEUCHI (2008);
TIDD, BESSANT, PAVITT
(2008); CASTRO, LOIOLA
(2003); BITENCOURT (2001).
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8 | Parcerias
Externas e
Cooperacéo

Arranjos cooperativos e
processos de colaboracgéao;
formacéao de redes.

TIDD, BESSANT, PAVITT
(2008); MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL
(2000); FLEURY, FLEURY
(2003); POWEL (2007).

Fonte: Elaborag&o prépria, 2019.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Inicialmente tem-se a apresentacdo geral da reviséo sistematica realizada para
levantamento das principais contribuicbes nessa area, senda esta a primeira etapa
dos procedimentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa, conhecida também como
pesquisa bibliografica. Na sequéncia, tem-se o detalhamento dos demais
procedimentos adotados, quais sejam: pesquisa documental, e entrevista semi-

estruturada.

3.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA

Para identificacéo do atual conhecimento cientifico sobre determinado assunto,
parte-se da revisdo da literatura. Tal método permite identificar lacunas a serem
exploradas e tendéncias na area. (FERENHOF; FERNANDES, 2016). A Revisdo
Bibliografica Sisteméatica (RBS) € um método de investigacdo cientifica com
planejamento e reunido de estudos originais, sintetizando os resultados de multiplas
investigacdes primarias através de estratégias que limitam vieses e erros aleatorios.
(COOK; MULROW:; HAYNES:; 1997) E também definida por Greenhalgh (1997, p. 672)
“‘como uma sintese de estudos primarios que contém objetivos, materiais e métodos
claramente explicitados e que foi conduzida de acordo com uma metodologia clara e
reprodutivel”.

Com o objetivo de investigar a literatura existente a respeito da interseccéo dos
temas Cultura Organizacional, Inovacao e Micro e Pequenas Empresas e desta forma
subsidiar o Referencial Tedérico do presente estudo, utilizou-se esta metodologia de
RBS, que foi dividida em trés fases: definicdo do protocolo da pesquisa; analise dos
dados; e sintese. A fase inicial de definigdo do protocolo incluiu definicdo da estratégia
de busca, consulta em bases de dados, gestdo de documentos, padronizagdo e
selecéo de documentos e composicdo do portfélio. A fase seguinte, de analise, incluiu
a consolidacdo dos dados; e a fase final, de sintese, se referiu a elaboracdo de
relatorios e selecao de artigos para composicao da fundamentacao tedrica. Na Figura

2 se tem ilustrado o passo a passo mencionado:
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Figura 2 - Passo a Passo da Reviséo Bibliografica Sistematica

Estratégia de Consolidacdo dos Elaboragdo de
Busca dados (Excel) relatorios
Consulta em - Selecdo de artigos
bases de dados ngﬁfgﬁﬁgge para cumpusig%u
(Web Of Science e e da fundamentacdo
SCOPUS) tedrica
Gestdo de RS Padronizagdoe
documentos Selecdo de
(Mendeley) documentos

Fonte: Elaboracéo propria, (2018) com base em Ferenhof e Fernandes (2016).

A escolha das bases de dados mencionadas (Web of Science e SCOPUS) se
deu por serem amplamente utilizadas em estudos de ciéncias socioeconémicas, por
apresentarem 0 maior numero de resultados na busca, devido também a
compatibilidade com os softwares de analise dos dados, e ainda acessarem em seu
procedimento de busca todos os periddicos cujo indice de impacto é calculado pelo
Journal Citation Report (JCR). (CARVALHO et al., 2013)

Com o intuito de realizar a etapa de ‘gestdo dos documentos’, utilizou-se o
software Mendeley para compilar os resultados da pesquisa, excluir documentos
duplicados, e também viabilizar a etapa seguinte de ‘padronizacao e selecdo’, ja que
facilita na leitura dos titulos, resumos e palavras-chave de cada publicacéo.

Os quadros 4 e 5 resumem 0s parametros de busca, e estdo separados por
bases de dados, demonstrando a data das buscas, os descritores utilizados, os
resultados encontrados, bem como o resultado final apdés o filtro e eliminagéo
realizados na etapa de ‘padronizacéo e selecdo de documentos’. Ressalta-se que néo
houve necessidade de restringir a cobertura temporal da pesquisa, nem os idiomas,
pois no presente momento da atual pesquisa encontraram-se poucas publicacfées na
area, e tais delimitagdes nado contribuiriam no processo. Ainda, os artigos eliminados
tratam-se de repeticdes contidas em ambas as bases, ou de artigos que fugiam muito
amplamente da tematica original da busca, nao tendo como vertente principal a cultura

de inovagao nas MPEs.
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Quadro 4 - Parametros de busca - WoS

DATA DA BUSCA 17/05/2018

BASE DE DADOS Web Of Science
TS=((("organi?ational culture") AND ("innovation"
OR "culture for innovation” OR “innovative
culture”) AND ("small?medium?ent?prise*' OR
"SME" OR "small?medium?sized?ent?prise*"
OR “small and medium enterprises” OR "Small
and medium-sized enterprises" )))

DESCRITORES

RESULTADOS ENCONTRADOS 46
ELIMINADOS 9
SALDO FINAL 37

Fonte: Elaboracéo propria, 2018.

Quadro 5- Parametros de busca - SCOPUS

DATA DA BUSCA 28/ago
BASE DE DADOS SCOPUS
TITLE-ABS-KEY ( ( ( "organi?ational
culture”) AND ("innovation” OR "culture for
PALAVRAS innovation" OR "innovative
CHAVES culture”) AND ( "small?medium?ent?prise*" OR "SME" OR

"small?medium?sized?ent?prise* OR "small and medium
enterprises” OR "Small and medium-sized enterprises" ) ) )

RESULTADOS 39
ENCONTRADOS

ELIMINADOS 19

SALDO FINAL 20

Fonte: Elaboracgéo propria, 2018.

Nesta selecdo de 57 artigos, identificou-se que os temas principais (cultura,
inovagao e MPEs) apresentam diversos tipos de correlagbes entre si, ou com outros
temas como aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento, mudanca
organizacional, performance organizacional, entre outros. Esta amostra foi utilizada
para realizacdo de um conjunto de andlises estatisticas descritivas simples, com o uso
do Excel. A partir destas andlises, foram levantados os seguintes indicadores:
produtividade por ano, resultados encontrados por base, incidéncia dos principais
periédicos, publica¢des por autor, nUmero de publica¢des por pais/continente e nuvem
de palavras-chaves. Cada um deles esta apresentado na sequéncia, em maiores
detalhes.

O primeiro indicador refere-se a produtividade por ano. Dentre os 57 artigos

selecionados, observa-se um pico de publicagcbes no ano de 2014, somando 10
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registros na area. O primeiro registro encontrado de producdes nessa tematica foi em
1999, e observa-se que a partir de 2009 o interesse na area foi crescendo, ainda que
lentamente, conforme Grafico 1, onde observa-se uma tendéncia média crescente nos

ultimos 8 anos.

Grafico 1 - Produtividade/Ano
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Fonte: Elaboracéo propria, 2018.

Referente as bases de dados utilizadas, tem-se o Grafico 2 demonstrando que
a Web of Science foi a que apresentou 64% dos artigos selecionados, pos filtro e
eliminacdo. A SCOPUS apresentou, portanto, 36% dos artigos utilizados. Isso pode
se explicar também pelo fato de a primeira busca ter sido realizada na WoS, e muitos
dos artigos encontrados na segunda busca (na SCOPUS) apresentaram duplicidades

com os resultados ja encontrados anteriormente, precisando assim ser eliminados.
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Grafico 2 - Resultados/Base
RESULTADOS/BASE

WQOS; 37;
65%

Fonte: Elaboracao propria, 2018.

No Grafico 3, apresenta-se a incidéncia dos periodicos identificados na busca.
Somente um dos periédicos apareceu mais de uma vez nos resultados, que foi o
International Journal Of Innovation Management, com os artigos “A study of
organisational determinants and innovation practices in Dubai SMES” (AL-ANSAARI;
XU; PERVAN, 2014) e “Obstacles To Innovation For Smes: Evidence From Germany”
(STROBEL; KRATZER, 2017)

Gréafico 3 - Incidéncia dos Periddicos
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Fonte: Elaboracao propria, 2018.



64

Em relacdo aos principais autores, foram selecionados para compor o Grafico
4 os autores que apresentaram duas ou mais publicagbes. Assim, tem-se nove
autores que aparecem em 2 publicacdes, e uma autora que obteve 3 publicacdes
(OLARU, M., 2009; 2010; 2011).

Gréfico 4 - Publicacbes por autor

PUBLICACOES/AUTOR

Stoleriu, G

Purcarea, Irina
Szymanska, Katarzyna
Saunila, Minna

Ignacio lgartua, Juan
Ganzarain, Jaione = N° Publica¢tes

Xu, J

Pervan, S

N N N N N N N N DN

Al-Ansaari, Y

Olaru, Marieta 3

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5

Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

O indicador de Publica¢cBes por Pais e Continente demonstra em quais paises
estdo concentradas as publicacfes, considerando que para esta analise a amostra
corresponde somente as publicacées com autores mais recorrentes (conforme Gréfico
5). Observa-se um equilibrio nos paises apresentados, tendo destaque somente para
a Roménia. Desta andlise apresenta-se também o extrato publicacées por continente,

onde Europa detém 80% das publicacdes, e Asia 20%.



65

Grafico 5 - Publicacdes por Pais e Continente

PUBLICACOES/PAIS PUBLICAGCOES/CONTINENTE

Fonte: Elaboracao propria, 2018.

A Ultima andlise é referente as palavras-chaves utilizadas pelos autores nas
publicacdes. Apés levantamento, foram identificadas 195 palavras-chaves utilizadas,
dentre elas, as que mais se repetem estdo em destaque na Figura 3 e vao ao encontro

da tematica deste estudo: Innovation; Culture; SMEs.

Figura 3 - Nuvem de palavras-chave

Fonte: Elaboracéo propria, 2018.
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Apés tais andlises, no intuito de compor o Referencial Teérico do presente
estudo, foi extraida uma segunda amostra de 26 artigos, conforme descrito na Ultima
etapa do passo a passo da RBS demonstrado na Figura 2. Tal selecéao foi feita
mediante leitura dos resumos dos 57 artigos iniciais, obsevando nesta analise o nivel
de proximidade do contetido do artigo com a proposta desta pesquisa, considerando
tdo somente o0s artigos que tratassem com relevancia dos assuntos cultura
organizacional, inovacdo e MPEs. Diante desta analise, foi possivel estabelecer uma
escala de prioridades nos artigos, identificando-os por cores. No Apéndice A encontra-
se um quadro resumo (Quadro 19), onde é possivel visualizar a escala de cores
escolhida para filtrar os artigos (variando de verde escuro a amarelo, sendo verde
escuro os artigos com maior proximidade a proposta desta pesquisa, e os amarelos
seriam 0s que contemplam a tematica, contudo com menos proximidade), bem como

os respectivos dados relevantes de cada um dos 26 artigos selecionados.

3.2 ABORDAGEM DE PESQUISA

Para realizagdo do presente estudo de natureza qualitativa, foi adotado como
procedimento metodoldgico a pesquisa exploratorio-descritiva. “Como sugere o nome,
0 objetivo da pesquisa exploratéria € explorar ou examinar um problema ou situagéo
para proporcionar conhecimento e compreensao” (MALHOTRA, 2005, p. 56)
Conjuntamente, tem-se a pesquisa descritiva, que segundo Gil (2008), tem como
objetivo primordial identificar fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia de fendmenos. A natureza é qualitativa, pois, esse tipo de pesquisa, “tem
o ambiente natural como fonte direta de dados e o0 pesquisador como instrumento
fundamental”. (GODOY, 1995, p. 62)

Tais abordagens metodologicas justificam-se pela necessidade de aprofundar-
se e examinar a inovacdo nas MPEs, e compreender quais caracteristicas culturais
estas empresas possuem que influenciam e determinam a inovacgéo. Neste intuito,
aproveitou-se da abordagem qualitativa para conducdo de entrevistas semi-
estruturadas nas MPEs, e utilizacao de pesquisa documental, as quais serao relatadas

no item de coleta de dados.
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3.3 UNIVERSO DE PESQUISA E AMOSTRA

Na delimitacdo do universo de pesquisa e respectiva amostra, levou-se em
conta que o universo das micro e pequenas empresas em Santa Catarina é muito
extenso, e por questdes de acessibilidade da pesquisadora aos projetos do
Sebrae/SC, foi escolhido o Programa Agentes Locais de Inovagao (ALI) para servir
como ponto de partida para a definicdo de amostra. Essa definicdo se fez importante
tendo em vista a necessidade de coletar dados com micro e pequenas empresas que
de fato apresentassem um potencial inovador, e algum tipo de pratica de inovacao em
sua gestao, buscando atender ao objetivo de descrever o processo por meio do qual
as préticas inovadoras séo concebidas e implementadas em MPEs.

Para efeito de definicdo da primeira amostra utilizada, tomou-se por base o
altimo ciclo completo do ALI, o qual ocorreu de 2015 a 2018, onde participaram 716
empresas do estado. Destas 716 empresas, foi utilizado um universo de 173,
localizadas na regido de Florianépolis. Tal universo foi obtido mediante pesquisa no
software utilizado para gestdo do Programa Agentes Locais de Inovacdo, onde foi
possivel filtrar empresas por regido, ciclo de 2015 a 2018, e porte (micro e pequenas
empresas). Destas 173 empresas, optou-se por utilizar como amostra as empresas
que obtiveram melhor desempenho no diagnéstico aplicado pelo programa, conhecido
como Radar da Inovagéo.

O Radar da Inovacao € composto por assertivas que buscam medir o potencial
de inovacdo da empresa, bem como a maturidade da gestdo de acordo com o0s
parametros do Modelo de Exceléncia em Gestdao (MEG). A partir de 4 dimensdes
principais (ofertas criadas; clientes atendidos; processos empregados; locais de
presenca usados), ha o desdobramento em doze dimensdes, sejam elas: oferta;
plataforma; marca; clientes; solucdes; relacionamento; agregacdo de valor;
processos; organizacdo; cadeia de fornecimento; presenca; e rede. Somada a estas
dimensdes, tem-se a ultima que se trata de ‘ambiéncia inovadora’, compondo assim
13 dimensbes de analise no radar. As notas para cada dimensao variam de 01 a 05,
sendo de forma simplificada, nota 01 para quando a inovagéo ndo esta presente; nota
03 para quando a inovacdo é incipiente; e nota 05 para quando a inovacao esta
presente. (SEBRAE, 2015) A Tabela 3 evidencia as empresas entrevistadas nesta

primeira amostragem, o setor de atuacdo, e a respectiva média geral do Grau de
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Inovacao Global advindo do Radar da Inovacgéo, o qual, através de seus relatérios,
fundamentou a sele¢céo da amostra por meio de pesquisa documental.

Tabela 3 - Empresas entrevistadas e Grau de Inovac¢do Global

EMPRESA SETOR DE MEDIA GERAL (GRAU DE
ENTREVISTADA ATUACAO INOVACAO GLOBAL)
EO1 Industria 2,6
EO2 Industria 3,6
EO03 Comércio 4
EO4 Comeércio 4
EO05 Servigo 4,6
EO06 Servico 3,3

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.

Apos esta primeira etapa de coleta de dados, no intuito de estruturar o projeto
piloto do instrumento para diagndstico cultural de inovacdo em MPEs, uma nova
amostra de seis empresas foi retirada para realizar os pré-testes e a validacdo
semantica do instrumento proposto. Para esta etapa, foi utilizado um novo universo
de pesquisa, considerando as empresas prospectadas para o Novo ALI. Por se tratar
de uma nova metodologia, estd sendo iniciado um projeto piloto deste novo ALl em
SC. No total, até o presente momento, 200 empresas estdo prospectadas para o
Programa, sendo 100 na regido da Grande Floriandpolis, 60 em Blumenau e 40 em
Chapecd. Das empresas prospectadas para a regido da Grande Florianépolis, foi feito
um filtro das primeiras a se inscreverem, somando 42 empresas. Destas, foi extraida
a segunda amostra de 6 empresas, respeitando 0s seguintes critérios: 2 de comércio,
2 de industria e 2 de servico; e empresas com maior média de pontos obtidos no Radar
da Inovacéo.

As amostras adotadas nesta pesquisa se enquadram como néo probabilisticas
e por conveniéncia, tendo em vista a dimensdo das amostras, e a forma como foram
selecionadas, devido a acessibilidade. (SCHIFFMAN; KANUK, 2000) Esse tipo de
amostragem “é aquela em que a selegao dos elementos da populagao para compor a
amostra depende ao menos em parte do julgamento do pesquisador ou do
entrevistador no campo”. (MATTAR, 1996, p. 132). Uma das limitagbes referentes ao
uso deste enquadramento € que "em amostragem nado probabilistica eliminam-se os
custos e o trabalho de desenvolver uma amostragem estruturada aleatoriamente,
porém também se elimina a precisdo com que as informacdes resultantes serao
apresentadas" (AAKER; KUMAR; DAY, 1995, p. 375) Ressalta-se ainda que para a
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utilizacdo destes dados amostrais, a pesquisadora realizou consulta ao gestor
responsavel pelo Programa ALl no Sebrae Nacional, no intuito de obter autorizagéo

de uso.

3.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

Esta secao trata de descrever os principais procedimentos adotados para a
coleta e andlise dos dados. O levantamento de dados pode ser classificado em:
primérios (depoimentos, entrevistas, questionarios); secundarios (coletados por meio
de andlise documental); e terciarios (citados ou fornecidos por terceiros). Contudo,
para a presente pesquisa, far-se-4 uso de dados primarios e dados secundarios.
(LAKATOS; MARCONI, 2017).

De inicio, a pesquisadora teve como objetivo observar em publicacdes recentes
na area e em autores seminais as principais interfaces entre as tematicas cultura,
inovacdo e MPEs. Para tal, utilizou como abordagem a pesquisa bibliografica, a qual
compde parte da pesquisa exploratéria ao buscar por meio de revisédo sistemética de
literatura o conhecimento necessério a fundamentacao tedrica, para a construcédo do
instrumento de coleta de dados e para a proposicéo do instrumento de diagndstico de
cultura para inovacdo em MPEs. Lakatos e Marconis (2017) explicam que a finalidade
da pesquisa bibliogréfica é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que ja
foi produzido sobre determinado assunto, ndo se tratando de mera repeticao, e sim o
exame com novos enfoques ou abordagens, que permitam alcancar conclusdes
inovadoras. Gil (2008) explica que essa abordagem € desenvolvida com base em
material ja elaborado, e que grande parte dos estudos exploratérios podem ser
definidos como pesquisas bibliogréficas.

De maneira complementar, realizou-se a pesquisa documental que incluiu a
consulta a relatérios das empresas selecionadas como primeira amostra para a
entrevista semi-estruturada, referente a participacao do Programa ALI do Sebrae/SC.
Tais relatorios evidenciam o nivel de maturidade de gestdo das empresas e 0O
desempenho obtido no diagndstico aplicado pelo programa, que demonstra o grau de
inovacédo das empresas naguele momento do tempo. Lakatos e Marconi (2017, p. 190)
explicam que “a caracteristica da pesquisa documental é tomar como fonte de coleta
de dados apenas documentos [...] que se constituem o0 que se denomina de fontes

primarias”. Gil (2008) traz que ha dois tipos de documentos, os de primeira mao e os
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de segunda mao. O que os difere é que o primeiro ndo recebeu nenhum tratamento
analitico, como por exemplo, fotografias, gravacdes, memorandos, regulamentos,
oficios, boletins etc. Ja os de segunda mao, ja sofreram algum tipo de analise, tais
como: relatorios de pesquisa, relatérios de empresas, tabelas estatisticas etc.
Posteriormente, a partir da identificacdo das principais interfaces entre as
teméticas cultura, inovagdo e MPEs, foi possivel estruturar as categorias de analise
(advindas deste cruzamento tedrico com o levantamento das dimensdes da Farol), as
guais embasaram a construcao do instrumento para coleta dos dados primarios. Tal
instrumento utilizou-se da abordagem de entrevistas semi-estruturadas, onde o0s
guestionamentos basicos sdo fundamentados em teorias que se relacionam ao tema
da pesquisa. (TRIVINOS, 1987). Tais entrevistas sdo compostas por um roteiro com
perguntas principais, que podem ser complementadas por outros questionamentos
gue venham a imergir, pertinentes ao momento da entrevista. (MANZINI, 1991) No
caso da presente pesquisa, as perguntas foram criadas com o objetivo de remeter
diretamente as categorias de analise, possibilitando o amparo tedrico da coleta de
dados e posterior analise dos contetudos obtidos. Tais categorias advém da revisao
de literatura realizada, no intuito de fazer o cruzamento entre os achados teoricos nas
tematicas cultura, inovacao e MPEs e as praticas nas MPEs. Carlomagno e Rocha
(2016, p. 184) apresentam que, para criar categorias assertivas, € necessario

observar as seguintes regras:

a) é preciso existir regras claras sobre os limites e definicdo de cada
categoria; b) as categorias devem ser mutuamente exclusivas (o que esta em
uma categoria, ndo pode estar em outra); c) as categorias devem ser
homogéneas (nao ter coisas muito diferentes entre si, no mesmo grupo); d) é
preciso que as categorias esgotem o0 conteldo possivel (ndo sobrem
contelidos ndo contetidos que ndo se encaixem em alguma categoria); e) é
preciso que a classificacdo seja objetiva, possibilitando a replicacdo do
estudo.

A seguir tem-se 0 Quadro 6 que apresenta as categorias, com 0s respectivos
autores que as respaldam, e as perguntas do roteiro de entrevista. Esta etapa de
coleta de dados foi conduzida pessoalmente pela pesquisadora com os respectivos

sécios-proprietarios das empresas no periodo de 07 a 17 de junho de 2019.



Quadro 6- Categorias de Andlise e Roteiro da Entrevista

\ CATEGORIAS AUTORES ROTEIRO DA ENTREVISTA
1 | Estratégia Organizacional e ABDUL-HALIM et al., | 1. A empresa possui declaracado de misséo, visao e valores?
Planejamento: procura compreender se a 2018; Como o entendimento “do que a empresa €”, “aonde quer
empresa possui misséo, visdo de longo DO et al., 2016; chegar” e “no que acredita” é percebido pelos funcionarios?
prazo, objetivos estabelecidos, rotinas de GRUNDSTROM; 4. Vocé acredita que planejar as acdes da empresa afeta a
planejamento com o envolvimento dos OBERG; inovacéo? De que forma?
funcionarios, e como esses fatores RONNBACK, 2012; 5. O corpo de funcionarios costuma influenciar nas diretrizes
influenciam na inovagéao. VOLBERDA, 1998. da empresa e/ou na tomada de decisédo por parte dos donos?
2 | Gestdo e Ambiente Interno: ajuda a ABDUL-HALIM et al., | 6. Vocé percebe que o ambiente interno esta organizado de
entender como é feita a gestéo dos recursos, | 2018; forma a estimular a inovacgéo? (clima da empresa, a
conhecimentos e processos, quao flexivel € | AL-ANSARI; XU; estrutura, 0s processos, e a infraestrutura)
a estrutura, bem como perceber PERVAN, 2014; 7. Vocé considera que a empresa possui uma estrutura mais
particularidades do ambiente interno que BAKOVIC et al., flexivel e aberta, ou mais tradicional e pouco adaptavel? De
estimulam a inovacéo. 2013; gue forma isso impacta na inovacao?
DO et al., 2016; 9. Em relacdo aos conhecimentos-chave da empresa, como
DOBNI, 2008; se transmite isso internamente?
GRUNDSTROM; 10. As inovacdes que voceé relatou anteriormente foram
OBERG; capazes de tornar o negécio mais rentavel?
RONNBACK, 2012; | 11. Vocé percebe que a forma como se administram os
SZYMANSKA, 2016; | recursos (humanos, fisicos, financeiros) afeta a inovacdo? De
VOLBERDA, 1998. maneira positiva ou negativa?
12. A empresa possui muitos manuais e normas para
executar os processos e tarefas? Existem “coisas” que fazem
parte do “jeito de ser e fazer’ da empresa que nao estao
escritas? Como isso afeta a inovacao?
3 | Ambiente Externo: envolve compreender AL-ANSARI; XU; 8. Como o mercado e a concorréncia influenciam as praticas
como o mercado e a concorréncia PERVAN, 2014; de inovacdo da empresa?
influenciam a empresa e como isso contribui | SZYMANSKA, 2016;
para a inovacao. VOLBERDA, 1998;
WANG; COSTELLO,
20009.
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4 | Perfil do Empreendedor: Procura
compreender como o perfil do
empreendedor, suas experiéncias e
habilidades impactam as tradicdes culturais
da empresa, e como o seu estilo de
lideranca influencia a inovacao.

ABDUL-HALIM et al.,
2018;

CAKAR; ERTURK,
2010;
GRUNDSTROM;
OBERG;
RONNBACK, 2012;
VOLBERDA, 1998;
WANG; COSTELLO,
2009.

13. Na sua percepcéao, como o perfil de empreendedor e
suas experiéncias impactam na cultura e na inovacéo da
empresa?

14. Quais habilidades gerenciais considera que contribuiram
para a implementac&o das inovagdes e quais precisariam ser
aperfeicoadas?

5 | Perfil dos Colaboradores: Esta dimensao
procura demonstrar quais tracos
comportamentais e de perfil dos funcionérios
auxiliam na inovacao, se buscam colaborar
com sugestdes e como se da a participacdo
destes no processo de inovacao.

ABDUL-HALIM et al.,
2018;

BAKOVIC et al.,
2013;

CAKAR; ERTURK,
2010;

DOBNI, 2008.

15. Como o perfil dos funcionarios da empresa (formacao,
competéncias, comportamento) contribuem para a
concepcao e implementacao de inovacdes? O que poderia
ser melhorado nesse sentido?

16. Com quem frequéncia os funcionarios costumam dar
novas ideias, sugestbes?

17. Como se da a participacdo dos funcionarios no processo
de inovagao?

Fonte: Elaborag&o Propria, 2019.

Além dessas perguntas apresentadas, que fazem referéncia as categorias, o roteiro iniciava com questdes demograficas a

respeito da empresa, com o objetivo de confirmar as informacdes obtidas pelos documentos analisados. Também foram incluidas

duas perguntas no roteiro com o intuito de permitir a compreensdo do processo como um todo, introduzindo a temética para as

empresas. Portanto, para coleta de dados nesse sentido, utilizou-se dos seguintes questionamentos: “Como vocé vé a inovagao na

empresa?’ e “Poderia citar uma inovagao que foi desenvolvida ou percebida durante ou apds o Programa Agentes Locais de Inovagéao

gue a empresa participou? Em qual area ela ocorreu e como foi concebida e implementada?”.




Depois de concluida a coleta de dados da primeira amostra de empresas, foi
necessario proceder com a analise destes contetdos. Para tal, utilizou-se a técnica
de analise de conteudos de Bardin (1978) por ser uma das mais referenciadas nessa
abordagem. “Ha diferentes técnicas que podem ser utilizadas na execucdo de
pesquisas diferenciadas, mas a analise de conteldo consiste numa técnica de anélise
de dados que vem sendo utilizada com frequéncia nas pesquisas qualitativas no
campo da administragdo” (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011, p. 733)

Bardin (2009, p. 40) explica que “[...] a andlise de conteudo aparece como um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens.” A autora
menciona também as diferentes etapas da analise de conteudo, as quais se
concentram em torno de trés polos cronoldgicos: “1) pré-analise; 2) exploracdo do
material; 3) tratamento dos resultados, inferéncia e a interpretagéo.” (Ibid., p. 121)

Na pré-analise foram organizadas as entrevistas com os dados obtidos
mediante o roteiro, agrupando-as de acordo com as categorias de analise que
fundamentam a interpretacdo final. Na fase de exploracdo do material foram
codificadas as respostas, e encontrados pontos em comum entre os respondentes,
que remetessem as categorias de analise. Nessa fase foi possivel perceber a
convergéncia de duas das categorias de analise antes propostas (‘Ferramentas de
Gestao’ e ‘Ambiente Interno’). As respostas demonstraram que os entrevistados ndo
percebiam diferenca significativa entre essas duas categorias, 0 que indicou a
pesquisadora a possibilidade de jungcdo das mesmas (resultando em ‘Gestdo e
Ambiente Interno’). Na dltima etapa de tratamento dos resultados, houve os registros
dos achados das préticas de inovagao nas MPEs e as correlacfes destes com a teoria
advinda da revisao de literatura e a Metodologia Farol, seccionados por categoria de

andalise.

3.5 VALIDACAO DO INSTRUMENTO

Por fim em termos de procedimentos metodoldgicos, fez-se necessario realizar
0 pré-teste do instrumento proposto, e a respectiva validacdo semantica dos termos
utilizados, que consiste em verificar os pontos de compreensao e incompreenséao das
assertivas, ou seja, ao aplicar o instrumento, quais eram 0s pontos onde o0s

respondentes apresentavam duvidas. Como por exemplo, em “a inovacao é percebida
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por todos como uma prioridade estratégica para a empresa”, o entrevistado EA ficou
em duvida se eram “todos os colaboradores”, ou “todos incluindo clientes”. Portanto,
as assertivas que apresentaram pontos de incompreensdo como este, tiveram sua
redacdo ajustada. Registra-se ainda que, tais aplicacdes-teste, ocorreram entre os
dias 28 de agosto a 10 de setembro.

Para tal, utilizou-se a segunda amostra mencionada, de seis MPEs que estéao
sendo atendidas pelo novo Projeto ALI, as quais obtiveram, comparativamente, as
mais altas pontuacdes no diagnostico aplicado pelo programa (Radar da Inovacgao),
sendo elas: duas do setor de servi¢os, duas de comércio e duas industrias, todas da
regido da Grande Florianopolis. A empresa EA € do setor de servicos de beleza,
especifico para cabelos, e a empresa EB é do setor de servicos de marketing. No
setor de comércio, tem-se a empresa EC de importacdo e venda de equipamentos
médico-hospitalares, e a empresa ED de comércio de produtos de bebé. Por fim, as
indastrias sdo ambas do setor alimenticio, sendo a EE de alimentos saudaveis

congelados, e a EF de péo de queijo, conforme apresentado no Quadro 7:

Quadro 7 - MPEs participantes, Setor e Ramo de Atuacao
MPEs PARTICIPANTES

DA VALIDACAO SETOR RAMO
EA Servicos Beleza/Cabelos
EB Servigos Marketing
EC Comeércio Equipamentos médico-hospitalares
ED Comércio Produtos de bebé
EE IndUstria Alimentos saudaveis
EF Indlstria Pao de Queijo

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

No intuito de ilustrar o entendimento a respeito dos caminhos percorridos no
presente estudo para estruturacdo de categorias de analise, segue a Figura 4
contendo etapas adotadas para construir a coleta de dados, validacdo e estruturacao

da proposta de Instrumento.
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Figura 4 - Fluxo de construcdo das Categorias de Andlise

3. Elaboracéo das
entrevistas semi-
estruturadas tendo por

2. Defini¢éo da primeira
versao das Categorias de
Analise tendo por base a

1. Reviséo Sistematica e
Bibliografica sobre Cultura,

Inovacéo e MPEs. 14 14 base etapa 2, e aplicacdo
glanal em campo.
-
6. Pré-teste em campo do 5. Cruzamento das 4d gggﬁgtfsﬁgaggﬁi?aa%%s
Instrumento e validag&o Categorias de Analise da e e oriés e ané(I;ise
semantica das assertivas, etapa 4 com as Dimensdes e gélo S
corrigindo pontos de | da Farol para validacao e | arag e
incompreensao. incremento do Instrumento. P proposic

Instrumento.

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Para concluir este capitulo, apresenta-se a Figura 5 - Etapas da pesquisaque
trata do resumo das etapas da pesquisa que compdem o desenvolvimento deste
trabalho até a concluséo, evidenciada pela proposicdo do instrumento e respectivo
pré-teste:

Figura 5 - Etapas da pesquisa

1. Revisdo da Literatura = Revisdo Sistematica + Pesquisa Bibliografica

2. Definicdo das Categorias de Analise

3. Instrumento de Pesquisa = Elaborac¢do do Questionario (entrevistas semi-
estruturadas) + Aplicagéo

4. Sujeito da Pesquisa:
Universo: MPEs da Grande Fpolis participantes do ALI 2015/2018 e ALI
2019/ Duas amostras: 6 MPEs do ALI 2015/2018 e 6 MPEs do ALI 2019.

5. Coleta dos dados: 12 amostra entre 07 a 17 de junhode
2019; 2% amostra entre 28 de agosto a 10 de setembro.

7. Proposigao do Instrumento de
Diagndstico de Cultura de Inovagédoem
MPEs + pré-teste e validagdo semantica.

Fonte: Elaboracao propria, 2019.
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4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Este capitulo apresenta as caracteristicas principais das organiza¢gfes que
compdem o contexto estudado na etapa de coleta de dados e de validacdo da
ferramenta, bem como apresenta a analise da situac&o-problema, tomando por base

0S conceitos, teorias e evidéncias empiricas levantadas.

4.1 CARACTERIZACAO DO CONTEXTO ESTUDADO

De maneira ampla, faz-se necessario entender o contexto das Micro e
Pequenas Empresas (MPEs) e como o cenario brasileiro vem influenciando a sua
performance. Sabe-se que a economia brasileira vem passando por momentos
fragilizantes nos ultimos anos, evidenciados principalmente em 2015 e 2016, quando,
segundo o IBGE (2018), o PIB (Produto Interno Bruto) passou por duas quedas
consecutivas de 3,5%, contudo, em 2017, o PIB avangou 1%, superando as taxas
negativas dos anos anteriores. Conforme dados do SEBRAE (2015), da pesquisa
Participacdo das Micro e Pequenas Empresas na Economia Brasileira, as MPEs
respondem por um quarto do PIB brasileiro, ou seja, em média 27%, e destaca-se
que, no Sul, essas empresas contribuem com 32,9% do Produto Interno Bruto
Nacional.

Outra nomenclatura também bastante utilizada € a PNE, referente aos
Pequenos Negécios Empresariais, que seriam a soma das MPEs mais os MEIs.
Dentre estes pequenos negdcios, a regido Sudeste detém pouco mais da metade
desse publico, com 50,8%; ja no Sul, ocupando o terceiro lugar, tem-se 17,4%. Em
Santa Catarina, o nimero de Pequenos Negdécios Empresariais totaliza 549.533,
representando 4,2% do total deste porte no pais. (PPA Sebrae/SC, 2017) Tais
empresas, em nivel nacional, concentram-se principalmente nos setores de comércio
(42,2%), seguido pelo de servicos (36,6%), e geram de acordo com dados da RAIS
2013, 44,8% dos empregos formais no Brasil. Em Santa Catarina (SC), destaca-se a
participacdo das PNEs apresentando 500 mil empresas abertas, gerando um milh&do
de empregos diretos, 0 que representa 46% dos empregos formais do Estado,
contribuindo para SC apresentar a menor taxa de desemprego do pais, 6,3% (PNAD
CONTINUA IBGE, 2017).
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Conforme mencionado no capitulo de Procedimentos Metodoldgicos, este
estudo foi realizado tomando por base as MPEs patrticipantes do Programa Agentes
Locais de Inovacdo do Sebrae/SC, por possuirem caracteristicas e praticas de
inovacdo em seus negocios, conforme apontado pelo diagnéstico realizado no
Programa ALIl. O Programa Agentes Locais de Inovacado (ALI) € uma das iniciativas
do Sebrae Nacional em parceria com o CNPQ, que se desdobra em todas as unidades
federativas do Sebrae. O principal objetivo deste projeto é “promover a pratica
continuada de agdes de inovagdao em empresas de pequeno porte”. (SEBRAE, 2018,
p. 7) Para tal, uma equipe de bolsistas do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ) é capacitada pelo Sebrae, e saem em busca de
empresas que tenham as caracteristicas necessarias e o0 desejo de participar do
programa, oferecendo orientacdo proativa, gratuita e personalizada para acompanhar
e disseminar a cultura da inovagéo nas empresas.

O publico-alvo do Programa abrange pequenos negocios com potencial
inovador e que tenham faturamento anual de até R$ 4.800.000,00 dos setores:
Industria, Comércio ou Servicos. (SEBRAE, 2018) Em relagcéo a inovacao, sdo quatro
os tipos de propostas que o0 programa oferece: nova solucdo, inovacao na solugao
atual, inovacdo em modelo de negdcios, e inovacao de processos, buscando assim
aumento de receita, reducao de custos e/ou aumento de produtividade. (SEBRAE,
2018)

Para a pesquisa em questéo, as MPEs participantes da primeira etapa de coleta
de dados (a qual teve por objetivo compreender as praticas de inovacao destas
empresas) foram selecionadas para abranger os setores de industria, comércio e
servicos. Referente as industrias, a Empresa 01 pertence ao ramo alimenticio, e a
Empresa 02, servicos gréaficos. As pertencentes ao ramo do comércio, a Empresa 03
pertence ao segmento das oéticas, e a Empresa 04 atua no segmento de floricultura e
paisagismo. Por fim, no segmento de servicos, a Empresa 05 presta servigos
contabeis, e a Empresa 06 servicos estéticos e de beleza.

Ao entrevista-las, as primeiras perguntas faziam referéncia ao tempo de
existéncia da empresa, qual o segmento de atuacdo, quantidade de funcionarios,
guantidade de socios-proprietarios, se havia familiares trabalhando na empresa, e
faixa de faturamento anual. Tais perguntas objetivavam compreender melhor o

contexto estudado, ou seja, a realidade da empresa, confirmar o porte, segmento de
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atuacao, e se estava enquadrada como empresa familiar ou ndo. O Quadro 8 trata de

um resumo com as respostas obtidas nesta etapa:

Quadro 8 - Caracterizacdo das MPEs da primeira coleta de dados

PERGUNTAS
DA
ENTREVISTA
;'ngsgzsgzs Desde 2003 | Desde 1993 | Desde 1992 | Desde 2006 | Desde 1993 | Desde
(16 anos) (26 anos) (27 anos) (13 anos) (26 anos) (13 ant

empresa?
2.Qualo
segmento da | IndUstria Indastria Comeércio Comeércio Servico Servige
empresa?
3. Quantos Tenho
UAENRTE RS Nove Quatro Quatro Quatorze Vinte e trés HUAEa
possuem de cart
atualmente? el7 M
4. A empresa
possul uim Sim (um) | Dois Dois Dois Cinco Dois
anico sAcio-
proprietario?

Uma prima,

sdcia

proprietaria.
5. Ha Os Os Vgl el |

" L L socio com Sim, um
familiares seus| ,« proprietarios | proprietarios . - ~
Nao ~ ~ meu tio, Unico no Nao

trabalhando na sao um sao um . . :

que € pai financeiro.
empresa? casal. casal. X

dela. NGs

assumimos

desde

2016.
6. Qual a faixa| De R$ 360 | De R$ 82 DeR$360 |(DeR$360 |DeR$360 |DeR$
de faturamento| mil a R$ 4,8 | mil a R$ milaR$4,8 | mlaR$4,8 milaR$4,8 | milaR
anual? milhdes/ano | 360 mil/ano | milhdes/ano | milhdes/ano | milhdes/ano | milhde

Fonte: Elaboracgdo Propria, 2019.

Observa-se, portanto, que todas as empresas existem ha mais de 13 anos,
sendo que a mais antiga possui 27 anos de existéncia no segmento do comércio. ISso
revela certo nivel de maturidade destas empresas por sobreviverem ao longo destes
anos. A média de funcionéarios por empresa sao 12, sendo que a menor guantidade
apresentada foram 4 funcionarios, e a maior 23. Além disso, 50% das empresas
entrevistadas sao de gestdo familiar (EO2, EO3 e E04), sendo casais que fazem a

gestdo do negécio, ou primos. Por fim, das 6 empresas entrevistadas, 5 sdo
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consideradas Empresas de Pequeno Porte, e uma é enquadrada como Microempresa
(EO2).

4.2 PRATICAS DE INOVACAO EM MPEs

Este topico objetiva analisar os dados coletados nas entrevistas semi-
estruturadas, tomando por base as categorias de analise, com vistas a descrever 0
processo por meio do qual as praticas inovadoras sdo concebidas e implementadas
em MPESs, e analisar o processo de inovagdo nas MPEs a luz das dimensdes da
cultura organizacional para a inovacédo que compdem a Metodologia Farol. O produto
final desta analise ird compor o capitulo 5, tratando da estruturacéo de projeto piloto
do instrumento para diagnostico de cultura de inovacdo em MPES, conforme previsto
nos objetivos geral e especificos.

As duas primeiras questdes das entrevistas objetivam permitir a compreenséo
do processo como um todo, introduzindo a tematica para as empresas. Ao serem
guestionados sobre “como vocé vé a inovagdo na empresa?” as respostas foram
heterogéneas. Os relatos vdo ao encontro do conceito de Schumpeter (1961), ao
mencionar que a inovagdo é um constante reinventar-se internamente, podendo
abranger diferentes areas e processos das empresas e, paralelamente, tendo em vista
a natureza das MPEs onde as inovac¢fes tendem a ser mais simples e internas.

Para exemplificar, ttm-se alguns entrevistados que apresentaram a percepgao
de inovacgao sob um viés de reestruturacéo de processos (E02, EO3 e E04), conforme
ilustrado pelo E03: “distribuicdo de responsabilidades segundo as habilidades de cada
pessoa, mas dentro do que as pessoas tinham gosto por fazer. Dentro de certos
desenhos de processos e rotinas internas”. Outros mencionaram que a inovacao €
vista sob um viés de inovacdes de produtos e servigcos, conforme mencionado pelo
EO01, quando da criacao de novos produtos, ou novos servi¢os, conforme mencionado
pelo EO6, com a introducao de servi¢os para atender o publico masculino. Ha também
casos de inovacao de marketing, citado pelo E04, ao trabalhar com marketing digital
na floricultura, inovagdes de modelo de negécios “hoje nosso produto principal é
contabil, e a contabilidade est4 passando por muita transformagéo, e a inovacéao é a
base disso” (E05) e relatos de inovagdes oriundas da colaboragéo e envolvimento dos
funcionarios, a exemplo do EQ03: “que as caracteristicas pessoais tivessem espacgo e

gue a pessoa pudesse desenvolver o trabalho dessa forma. Preocupacgé&o com o que
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esta fazendo a pessoa feliz”. Por fim, os entrevistados 05 e 06 também mencionaram
que a inovacgao é tida como uma questao altamente estratégica.

Por ter sido tomado como ponto de partida empresas que tivessem participado
com destaque no Programa Agentes Locais de Inovacao (ALl), a pergunta a seguir
aproveita deste ensejo para entender qual inovagao ocorreu na empresa, € Como se
deu esse processo: “Poderia citar uma inovacao que foi desenvolvida ou percebida
durante ou apds o Programa Agentes Locais de Inovacdo que a empresa participou?
Em qual area ela ocorreu e como foi concebida e implementada?” . Com as
informagdes obtidas nesta etapa pode-se conhecer qual inovacao foi realizada na
empresa, de que tipo se trata, 0 que a originou e as possiveis consequéncias. As
percepcdes coletadas vao ao encontro das categorias de inovacdo propostas pelo
Manual de Oslo (2005, p. 23): “inovagao de produto, inovagdes de processo,
inovagdes organizacionais e inovagdes de marketing”.

Quatro dos entrevistados relataram que a inovacéo foi processual, ao deixar de
fazer a gestdo no papel e adquirir um software, a exemplo do EO1. O EO02 relatou ter
desenvolvido na grafica um “estimulador para nao ter erros”, no intuito de melhorar o
processo de producgdo, diminuindo custos e prazos. Referente a entrevistada 03,
perceberam a importancia de utilizar indicadores em diversas areas além do
financeiro, melhorando também o processo de controle e gestdo de vendas, conforme
relato:

Tivemos uma iniciativa na Pascoa, brincadeira com clientes, e ganhavam
brindes e bénus, e a ideia era saber quantas pessoas recompraram, € eu hao
sabia mensurar esse tipo de coisa. E também outra inovagéo é que nés nao
somos as Unicas pessoas que devemos lidar com indicadores e entender o
gue acontece com eles, cada pessoa que ta envolvida, cada funcionario ta
sabendo o que td acontecendo. Toda vez que a gente tem alguma campanha,
ela é divulgada, todos tem que registrar, € os nimeros de fechamento sdo
para todas e a gente retoma o histérico das outras campanhas em outros

anos, equivalentes, para ter parametros, e com isso os funcionarios
perseguem melhorias em relacéo aos outros anos. (E03)

O entrevistado 04 relatou duas inovagcfes que ocorreram durante e apls a
intervencao do ALI, a primeira de marketing, tendo sua origem em “reclamacdes dos
clientes que nao conseguiam visualizar a loja e a ideia era que mais pessoas
entrassem aqui e conhecessem a loja” (E04), portanto, foi realizada uma mudancga na
comunicacdo visual da loja e toda fachada foi redesenhada. A outra inovacéo é
processual, e se trata de um novo esquema de irrigagdo automatica das plantas a

venda, “que libera os funcionarios pra outras atividades, principalmente venda”. (E04)
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O entrevistado 05, de servigos contébeis, revelou que para ele, a inovacéo que
surgiu foi de produtos e também de processos, no que tange ao redesenho, conforme
mencionado:

O ALI ajudou a perceber esse PPO financeiro (produto), o potencial disso.
Algo que aprendemos também foi olhar pro processo e aprender a desenhar
ele, design, as marcas. Ainda hoje quando vamos desenhar processos,

lembramos da Agente que nos ensinou as técnicas, o Canvas, e modelos de
negocios.

Por fim, o EO6 explicou que a inovacao se deu na gestao, trazendo um olhar de
necessidade constante de mudanca, e também ideias de novos servicos, como 0
atendimento masculino: “o ALI me deu esse olhar da necessidade da mudanca. Isso
me ajudou. Pensamos, pensamos e chegamos nessa conclusédo. E € um processo,
nao é: ‘po, vamos fazer’. E é toda uma estratégia, [...]. Tem que fazer alguma coisa,
se nao voce fica pra tras”.

A seguir serdo apresentados os demais resultados obtidos nas entrevistas, a partir
das categorias de andlise utilizadas para embasar a coleta de dados (oriundas da
Revisdo Sistematica e Bibliogréfica) e o respectivo cruzamento dos achados com a

Metodologia Farol.

4.2.1 Estratégia Organizacional e Planejamento

Trata-se da primeira categoria de analise proposta, e procura compreender se
a empresa possui missao, visdo de longo prazo, objetivos estabelecidos, rotinas de
planejamento com o envolvimento dos funcionarios, e como esses fatores influenciam
na inovacgao. Sob a perspectiva da Farol, é possivel correlacionar esta categoria com
as dimensdes “ldentidade Organizacional” e “Planejamento e Tomada de Deciséo”,

conforme Quadro 9 e explicagao a seguir:

Quadro 9 - I?imensﬁes da Farol e categoria Estratégia Organizacional e Planejamento
DIMENSOES DA METODOLOGIA | CATEGORIAS DE ANALISE DO ESTUDO
FAROL EM MPEs

Identidade Organizacional

Planejamento e Tomada de Decisao
Fonte: Elaboragéo propria, 2019.

Estratégia Organizacional e Planejamento

A primeira, Identidade Organizacional, pelo fato de ajudar “a responder “quem
€ esta organizacao” por meio da identificagdo de valores expressos na missao, visao,
nas politicas da empresa e nas agdes e padrdes de comportamento e relacionamento
de seus membros” (FEUERSCHUTTE, etal., 2017, p. 12), e a segunda dimens&o, por
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se tratar de planejamento e processo decisOrio na empresa e como se da a
participacdo dos funcionarios nesse processo. O que diferencia os resultados
identificados nas categorias de analise deste estudo, das dimensdes da Farol, é o
nivel de complexidade esperado das empresas entrevistadas, pelo fato de a Farol ter
sido projetada para empresas de médio e grande porte, e este estudo se tratar de
micro e pequenas empresas. Portanto, conforme visto na literatura, as MPEs possuem
processos e fluxos simplificados, poucos funcionarios e gestdo centralizada nos
proprietarios da empresa.

Diante disto, a categoria Estratégia Organizacional € composta de trés
perguntas. A primeira delas trata de investigar se “a empresa possui declaragdo de
missao, visdo e valores? Como o entendimento “do que a empresa é”, “aonde quer
chegar’ e “no que acredita” é percebido pelos funcionarios?”. Nesse sentido, os
autores que corroboram com essa perspectiva trazem em seus estudos a importancia
das estratégias de inovacdo (DO et al., 2016), sendo a missao e a visdo elementos
que influenciam a cultura de inovagdo. (GRUNDSTROM; OBERG; RONNBACK, 2012;
ABDUL-HALIM et al., 2018)

Das seis empresas entrevistadas, trés possuem missao, visdo e valores, e
acreditam estar bem divulgados internamente. Outras duas possuem, mas caiu no
esquecimento, e uma nunca possuiu nada formalizado. A entrevistada E02 relaciona
o papel da lideranca na manutencéo da importancia destes objetivos estratégicos ao
retratar que: “[...] ja faz dois anos que ndo estamos mais envolvidas, e com isso hao
se lembra mais o que s&o a missédo, visdo e valores.” A entrevistada EO1, que
mencionou nao ter declaracdo de missao, visdo e valores, esclareceu que apesar
disso, “temos o objetivo de estar presente no estado do Parana. Nossos objetivos sédo
aos poucos. Esse objetivo € conhecido dos empregados.” Tal afirmacdo vai ao
encontro dos estudos de Cakar e Erturk (2010), quando afirma que a definicdo destas
estratégias passa pelo perfil do lider nas MPEs, e mesmo ndo possuindo uma
declaracdo formal, a EO1 enfatiza o compartihamento do objetivo com os
empregados. Os autores afirmam que “cultura organizacional é baseada nos valores
compartilhados relacionados aos empregados, que séo influenciados pela cultura no
nivel societal” (Ibid., p. 328, tradugéo livre).

A segunda pergunta que faz parte desta categoria trata de entender se o

empreendedor acredita que planejar as acdes da empresa afeta a inovagao, e de que
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forma. As empresas foram unanimes em afirmar que sim, o planejamento ajuda a
inovar nas MPEs, conforme exemplificado pela EO3:
Sim. O planejamento provoca a inovag¢éo. Se vocé quer uma coisa diferente
daquela que vocé ja tem, vocé precisa planejar essa mudanca. E isso que ta
sendo planejado traz mudancas, e por vezes obriga a inovacdes mais
profundas. Em geral esse planejamento faz que ndo olhe s6 pra si, mas mais
intensivamente para o mercado concorrente, consumidor, tendéncias e

mudancas, e vao chegando lentamente e acabam configurando medidas que
vocé toma para fazer frente a essas mudangas.

Outros entrevistados também justificaram a importancia de planejar com o
envolvimento dos colaboradores ao comentarem que o planejamento “torna as
pessoas mais conscientes” (E02), e isso 0s ajudam a sair do operacional e pensar no
que € estratégico e inovador. Os entrevistados E04 e EO5 afirmam também que tem
rotinas de reunido de planejamento envolvendo os empregados para pensar na
estratégia da empresa e realizar acompanhamento, onde os funcionarios séo
incentivados e tem liberdade de opinar e trazer novas ideias. "S6 se percebe a
necessidade de mudanca quando se para pra pensar”. (E05) Os autores apontam que
envolver os funcionarios (ABDUL-HALIM et al, 2018), bem como promover uma
estrutura descentralizada, com processos flexiveis, participativos e abertos
(GRUNDSTROM; OBERG; RONNBACK, 2012; BAKOVIC et al., 2013) auxilia no
desenvolvimento da cultura de inovacéo.

A Ultima pergunta desta categoria objetivou compreender se o corpo de
funcionarios costuma influenciar nas diretrizes da empresa e/ou nha tomada de deciséo
por parte dos proprietarios. Além de esse ponto ter sido evidenciado em certa medida
na questdo anterior, observa-se nesta pergunta que, as empresas que ja se
demonstraram mais maduras, com estratégias definidas, e rotinas de planejamento,
tem uma participacdo mais estruturada dos funcionarios. Essa percepc¢éo pode ser

exemplificada pelo relato da E03:
Temos dois funcionarios mais antigos e dois mais recentes, e todos o0s
funcionarios tem a mesma intencdo de que o servico seja reconhecido, e
tomam pra si a responsabilidade, pois sabem o quao envolvidos estdo no
processo. Essa cultura foi construida junto. Fizemos um planejamento

estratégico e todos os funcionarios participaram, ha aproximadamente uns 5
anos. A gente ndo faz coisas sem ser em conjunto.

O entrevistado 04 que também possui missédo, visdo e valores, e reunifes de
planejamento e alinhamento recorrentes, menciona que “os funcionarios querem virar
referéncia no setor”, logo, eles contribuem nas decisdes e tomada de decisdo. Ja as

empresas que revelaram nao ter missao, ou ter abandonado, apresentaram maiores
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dificuldades em envolver os funcionarios nas diretrizes e tomada de decisdo. O
entrevistado E06, que afirmou n&o utilizar mais a missdo, comentou que “sem
funcionarios vocé nao faz nada”, mas as “funcionarias nao estao atentas a estratégia".
O EO1, que ndo possui declaracdo de objetivos estratégicos, comentou que a
participacdo dos funcionarios € limitada a pessoa que faz o comercial: “decidimos
coisas juntos, peco opinido dele, ele colabora, dando sugestbes. Os demais sdo mais
na parte da producgdo, entdo nao influenciam”. O mesmo se repete com o E02, que
também néo utiliza mais os objetivos estratégicos antes definidos: “é mais o0 menino

da arte final. Como ele é muito organizado, quando tem alguma coisa que t&4

incomodando ele fala, e isso faz com que as coisas mudem”.

4.2.2 Gestao e Ambiente Interno

Gestédo e Ambiente Interno € a segunda categoria de andlise identificada, a qual
ajuda a entender como é feita a gestdo dos recursos, conhecimentos e processos,
qudo flexivel é a estrutura, bem como perceber particularidades do ambiente interno
que estimulam a inovacdo. Em relacéo a Farol, por se tratar de uma categoria bastante
ampla, acaba por reunir a maior quantidade de correspondéncias com as dimensdes
da Metodologia. Podem-se inferir conexdes com as dimensdes Identidade
Organizacional, Artefatos Visiveis e Regras Nao Escritas, Gestdo de Pessoas, e

Aprendizagem e Gestao do Conhecimento, conforme apresentado no Quadro 10:

Quadro 10 - Dimensdes da Farol e categoria Gestdo e Ambiente Interno
DIMENSOES DA METODOLOGIA | CATEGORIAS DE ANALISE DO ESTUDO
FAROL EM MPEs

Identidade Organizacional

Artefatos Visiveis e Regras Nao
Escritas

Gestao de Pessoas

Aprendizagem e Gestdo do
Conhecimento
Fonte: Elaboracéo prépria, 2019.

Gestdo e Ambiente Interno

A primeira correlagéo, com a Identidade Organizacional, se deve pelo fato desta
dimensédo também buscar compreender como acfes e padrbes de comportamento e
relacionamento entre os membros favorecem a criagdo de um ambiente inovador. Tal
conceito conecta-se a dimensédo Gestdo e Ambiente Interno por abranger a gestao
dos recursos humanos, e particularidades do ambiente interno que estimulam a

inovacao.



86

Referente aos Artefatos Visiveis e Regras Nao Escritas, por se tratar de
compreender aspectos do ambiente fisico, relacionamentos e praticas informais da
organizacdo, € possivel explicar o paralelo com a dimensdo deste estudo,
principalmente ao relaciona-la as questdes sobre manuais e normas da empresa, se
existem “coisas” que fazem parte do “jeito de ser e fazer” da empresa que n&o estéo
escritas e como que isso afeta a inovagédo na MPE. Ainda, outras perguntas utilizadas
no roteiro deste estudo a respeito do clima, estrutura e organizacdo do ambiente
interno (artefatos visiveis e nao visiveis) e a respeito do potencial de flexibilidade da
empresa (estrutura mais flexivel e aberta, ou mais tradicional e pouco adaptavel)
também justificam a correlagdo da dimensdo com a presente categoria de analise.

Pode-se inferir também uma correlacédo da dimensdo Gestdo de Pessoas com
a categoria Gestdo e Ambiente Interno tendo em vista abordar em suas assertivas
assuntos como Clima Organizacional, e a forma como é feita a gestdo dos Recursos
Humanos, as quais acabam por coincidir com perguntas abordadas na entrevista
deste presente estudo. Contudo, observa-se que o nivel de maturidade esperado da
empresa frente as demais assertivas da dimensdo Gestao de Pessoas esta distante
do encontrado nas MPEs, evidenciado pela auséncia de politicas de Gestdo de
Pessoas amplamente definidas, as quais incluam temas como politicas de
remuneracao variavel, recrutamento e selecdo alinhados a estratégia do negécio,
avaliacado de desempenho, entre outros.

Por fim, observa-se um paralelo com a dimensao Gestdo do Conhecimento, por
abranger os mecanismos adotados para o desenvolvimento de competéncias para o
trabalho, envolvendo os processos de aquisicdo, geracdo, compartilhamento e
armazenamento do conhecimento organizacional. Conforme ja& mencionado,
resguardada as devidas diferencas entre o perfil e porte das MPEs para as médias e
grandes empresas, ha categoria Gestdo e Ambiente Interno ha também a busca por
compreender em relacdo aos conhecimentos-chave da empresa, como S&o
transmitidos internamente, e se ha registros desses conhecimentos referentes aos
processos e tarefas, como em manuais, etc.

ApoOs apresentacdo deste paralelo entre a Metodologia Farol e a presente
categoria de analise, se faz importante discorrer a respeito das perguntas que foram
elaboradas e os respectivos dados que foram levantados nas MPEs no que tange
Gestdo e Ambiente Interno. Em primeira analise, a pesquisadora estabeleceu que esta

categoria deveria estar dividida em duas: “Ferramentas de Gestdo” com quatro
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perguntas, e “Ambiente Interno” com duas questdes. Contudo, ao realizar as
entrevistas, foi percebida a proximidade dos temas para as MPEs, e foi considerada
de maior relevancia a juncdo dos temas, para facilitar a analise.

Em relacdo a importancia da gestdo do conhecimento na manutencéo de uma
cultura para inovacao, na percepg¢ao de Szymanska (2016, p. 143, traducgao livre),
para ser a forca motriz do desenvolvimento de pequenas empresas inovadoras, a
cultura organizacional deve ser caracterizada pelos elementos relacionados a
inovacao, tais como: “fluxo de conhecimento (interno e externo) para aumentar a
capacidade de inovacao das empresas; [...]; e a transferéncia de conhecimento para
outras entidades”.

Portanto, a primeira pergunta desta juncdo de categorias é: “Em relacdo aos
conhecimentos-chave da empresa, como se transmite isso internamente?”. Alguns
entrevistados nao estavam familiarizados com este termo, entdo a entrevistadora
explicou que se tratava dos conhecimentos imprescindiveis para que o negdécio
acontecesse, e como que isso era transmitido internamente. Dos entrevistados,
somente um afirmou ndo ter nenhum tipo de transferéncia de conhecimentos, que é o
caso do EO02, industria grafica com gestdo familiar, onde os funcionarios sdo os
mesmos desde o inicio do negdcio: “como sdo os mesmos funcionarios desde sempre,
0 que eles sabem eles sabem...”.

As demais empresas, todas tem algum tipo de transferéncia de conhecimento,
e atividades de capacitacdo. A E06, do setor de servicos em estética, menciona que

valoriza muito o treinamento das novas funcionarias:

A gente treina as funcionérias, hoje nés temos uma base da profissdo de
depiladoras, e quando elas vém, passam por um treinamento, mesmo uma
gue ja saiba leva um treinamento de um més. As depiladoras tem que ter o
mesmo padrdo de atendimento. Como a cliente ndo escolhe (a profissional
gue vai atendé-la), tem que ter padrdo. Primamos muito o treinamento.

Ja a entrevistada E04, do comércio de flores e paisagismo, explica que os
"conhecimentos-chave s&o transmitidos internamente na préatica, mostrando,
delegando as tarefas e acompanhando". E uma caracteristica bastante comum das
MPEs, tendo em vista a estrutura enxuta e a falta de tempo para parar a operacao e
transmitir os conhecimentos. O mesmo ocorre no comércio da E03, onde a preferéncia
estd em contratar funcionarios que ja tenham algum conhecimento na area do
negocio, e se necessario disponibilizam tempo e recursos para outros treinamentos.

Afirmam que a maior parte dos treinamentos, por se tratar de uma otica, vem dos
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fornecedores, que repassam os conhecimentos na propria loja, ou de forma online:
“sempre que ha uma oportunidade elas vao, ou os representantes vém e ensinam.
Isso é feito de maneira direta: a pessoa chegou, e o0 pessoal participa. Atualmente ha
treinamento online pelos fornecedores, podem fazer dentro do horario de trabalho”.

A segunda pergunta desta categoria de analise de Gestao e Ambiente Interno
trata-se de compreender se as inovacoes relatadas anteriormente foram capazes de
tornar o negocio mais rentavel. Pereira, Grapeggia, Emmendoerfer, e Trés (2009, p.
57) expdéem que dois tercos empresarios das MPEs “afirmaram que a inovagao foi
capaz de tornar seus negocios mais rentaveis”.

Das seis entrevistados, somente dois, ou seja, um tergo afirmou ter percebido
um retorno financeiro direto da inovacao, a exemplo do E02 “sim, como diminuiram os
erros, melhorou”. Outros trés entrevistados ficaram em duvida se ja estava dando
retorno financeiro, a exemplo do E03: “se eu passei pela crise e ndo andei para tras,
sera que foi por essas razdes? Eu acredito que sim”. O entrevistado 01 comenta que

nao sabe o que vem primeiro, o lucro ou a inovacgao, pois para inovar precisa investir:

Inovamos por que sentimos que chega num momento que estamos num
gargalo, e nos for¢a a fazer outra coisa. N&o sei 0 que puxa o que. Melhora
as condigBes de trabalho. Mas néo é a ferramenta que d& lucro para empresa.
E por que conseguimos certo nivel de lucro, e entdo é que conseguimos
investir e depois ter mais lucros.

Por fim, o E0O4 mencionou que "acho que ajudou primeiro na organizagao, que
€ um ponto chave para conseguir fazer. A parte do rentavel é complicado devido a
crise, mas aos poucos eu vejo um pouco mais de faturamento. Mas € um movimento
lento, demorado." De maneira geral, percebe-se entre os entrevistados a auséncia de
indicadores que mecam a rentabilidade das acdes implantadas.

A terceira pergunta trata de coletar a percepcao dos empresarios a respeito da
importancia da administragdo adequada dos recursos para gerar inovagao: “vocé
percebe que a forma como se administram os recursos (humanos, fisicos, financeiros)
afeta a inovacdo? De maneira positiva ou negativa?”. Conforme os estudos de Do et
al. (2016), é reforcada a importancia da gestdo para promover as inovagdes, ao
enfatizar a busca por medir o processo de gestdo da inovacgéao. Isso fica demonstrado
nas areas de medicao utilizadas em seus estudos, como por exemplo, gestdo dos
insumos, gestdo do conhecimento, organizacdo e cultura e gerenciamento de
projetos, no intuito de compreender a maneira como 0s recursos das MPEs

inovadoras sdo administrados. Pereira, Grapeggia, Emmendoerfer, e Trés (2009)
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reforcam a caréncia das MPEs na perspectiva de controles e indicadores de gestéo,
e Junior (2017) comenta que 0s recursos tendem a se confundir com o or¢camento
familiar.

Nesta questdo, todos os empresarios concordaram que afeta a inovacao, e
pode ser das duas formas, positiva ou negativamente. Para o E06, a administracéo é
tdo importante quanto o atendimento: “ndo adianta vocé encher a loja e depois gastar
dinheiro na administracdo. E o oposto também, ndo adianta atender mal e administrar
bem”. O entrevistado E03 exemplificou a relacdo entre os ganhos de uma boa
administragao e a possibilidades de inovagdo que surgem em decorréncia disso:
“afeta, e pode ser positivo e negativo. Se administra bem, vocé de certa forma tem
algum superavit, seja ele financeiro, de tempo, disposi¢cdo das pessoas, para usar
para experimentar algo novo”. O EOL trouxe na pratica a sua realidade, com a
implantagdo de um novo software de gestdo: “com certeza, quanto melhor vocé
organiza a gestdo, mais vocé consegue usar as ferramentas. Com os relatérios do
Conta Azul (software) podemos ver onde melhorar [...]".

As proximas perguntas desta categoria buscam compreender melhor dentro da
cultura da empresa, o seu ambiente interno, se possui uma estrutura mais flexivel ou
mais burocrética. De acordo com Al-Ansari, Xu e Pervan (2014), em ambientes em
constante mudancga, as praticas inovadoras nas MPES estdo relacionadas a
capacidade da empresa de buscar novas e melhores maneiras de identificar, adquirir
e implementar ideias e tarefas, considerando estarem relacionadas a concepc¢éo e
gestdo de processos, produtos, servicos, sistemas administrativos, estruturas
organizacionais e métodos de marketing, para lidar com a dindmica do mercado.

Para identificar se 0s processos sao rigidos ou abertos, se existem regras nao
escritas, foi feita a seguinte pergunta: “a empresa possui muitos manuais e normas
para executar os processos e tarefas? Existem “coisas” que fazem parte do “jeito de
ser e fazer” da empresa que nado estdo escritas? Como isso afeta a inovacdo?”. O
anico entrevistado que mencionou ter bastante manuais foi o E04, com a justificativa
de ser necessério para que todos saibam como funciona a organiza¢ao desde o inicio,
facilitando a cobranca: "possui bastante. Estamos reelaborando alguns manuais, e
temos manuais dos cargos prontos, especificando as funcdes que ele deve fazer, e
também as normas da empresa, 0 que se fazer com materiais e equipamentos da
empresa”. E quando questionado o que ndo estd descrito, que acredita afetar a

inovacdo, mencionou o seguinte: "Acho que o coleguismo é algo que nédo esta escrito



90

e que faz muita diferenca aqui dentro. Isso afeta, pois 0 pessoal se ajuda mesmo
realizando as tarefas. Os manuais ndo sao um empecilho para inovar, somente para
definir normas mesmo, e acaba facilitando”.

A maior parte dos entrevistados afirmou que ndo tem muitos manuais, somente
esta manualizado aquilo que é considerado o principal, como por exemplo, para o
EO06, apesar de considerar a cultura da empresa aberta para colaboragcdo dos
funcionarios, somente esta manualizado o processo da Recepcionista. O EO5 afirma
que “quase tudo o que a gente faz aqui, ndo esta escrito. E tudo conhecimento”, e
comenta também que ndo tem tempo para colocar em dia 0s manuais dos processos.
O mesmo ocorre com o EO3, que acredita afetar negativamente a inovagao, pois o
funcionario acaba por executar as atividades da forma que esta acostumado, que nem
sempre reflete o melhor para a empresa. Acrescenta também que possuem o desenho
do processo da cadeia de valor, mas explica que “ndo temos porte para ter todas as
coisas escritas, € uma energia muito grande para pouco retorno, que justifigue a
manualizacao dos processos. O gque fazemos, de maneira ndo regular ou agendada,
nos as vezes revisamos”.

Ainda sobre o ambiente interno, a préxima pergunta visa compreender se 0
ambiente interno estd organizado de forma a estimular a inovagdo? (clima da
empresa, a estrutura, 0s processos, e a infraestrutura). Bakovic et al. (2013) afirmam,
por exemplo, que organizacdes que tém culturas experimentais, clima empreendedor,
estrutura descentralizada e solta, processos de trabalho flexiveis tendem a promover
inovacdes radicais. Foi possivel perceber que os entrevistados relacionam um bom
clima na empresa com a comunicagdo e participacao dos funcionérios, entendendo
gue quanto mais participativo for o ambiente, maior a chance de surgirem inovacodes.
Para exemplificar, tem-se o depoimento do E04: “por ser um clima participativo e as
pessoas se sentem importante em dar opinido, e os funcionarios se sentem

valorizados e importantes” e do E0G:

O clima é bom, se sentem a vontade para falar. Como eu, dono, ndo tenho
contato com as clientes, eu pergunto pra elas como é, o que n6s somos
melhores, o que somos piores. Entéo preciso do feedback delas, com certeza.
Depois que nés comegcamos com o MEI, melhorou muito, o ambiente, a forma
de trabalhar das meninas, a disposi¢céo, porque agora elas podem trabalhar
as horas que quiserem, ficam trés dias em casa... eu ndo falo nada.

E por ultimo, para validar a percep¢do do ambiente interno e a forma de gestéo,
guestionou-se o seguinte: “Vocé considera que a empresa possui uma estrutura mais

flexivel e aberta, ou mais tradicional e pouco adaptavel? De que forma isso impacta
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na inovacao?”. Sobre ambientes de trabalho e gestéo flexiveis, Volberda (1998)
defende que a cultura pode oscilar entre “conservadora” e “inovativa”, onde no
primeiro caso, o sistema de ideias restringe o potencial para a flexibilidade, enquanto
em uma cultura inovativa, tal sistema condiciona o potencial para a flexibilidade.
Nesta questéo, todas os entrevistados consideram as empresas mais flexiveis
e abertas, o que contribui para confirmar a correlacdo da caracteristica “flexibilidade”
com “inovagao”. O EO4 mencionou que a estrutura original da empresa era mais
fechada, e explica o que provou a mudancga: “o que guiou para essa mudancga foram
essas reunifes, na antiga gestdo era rigida, agora € ndo tdo uma piramide, € mais
horizontal. Acredito que influencia, pois tem mais gente pensando, mais cabecas
dando opinides diversas e tentando ajudar”. O EO3 também justifica a percepcéo de
ser aberta e flexivel baseada na comunicacgao: “flexivel e aberta, qualquer um sugere.
Quando surge alguma novidade, vemos se tem a ver com a gente. A gente evolui e
muda com mais facilidade. As ideias novas podem trazer conhecimentos de areas que
nao atuamos”. O entrevistado 04 acrescenta também que, através das inovacdes
advindas do ALI, os funcionarios passaram a se sentir mais confortaveis com
indicadores e numeros, “ha um sentimento de acolhimento [...] e confianga”, ela

menciona.

4.2.3 Ambiente Externo

A categoria de analise Ambiente Externo envolve compreender como o
mercado e a concorréncia influenciam a empresa e como isso contribui para a
inovacado. Para os autores Al-Ansari, Xu & Pervan (2014) as praticas de inovacao e as
caracteristicas de uma cultura inovadora devem ter o objetivo final de lidar com a
dindmica de mercado. Wang e Costello (2009, p. 66, traducéo livre) sugerem que “a
inovacao sera influenciada [...] externamente pelo dinamismo do mercado”,
enfatizando o impacto que o mercado pode causar nas MPEs. Percebe-se a influéncia
do mercado também pelas palavras de Szymanska (2016), ao mencionar que
expandir continuamente os mercados para usar novas solugcbes € uma das
caracteristicas da cultura organizacional relacionada a inovacdo em MPEs. No Quadro
11 tém-se as possiveis correlagdes da Metodologia Farol com a categoria Ambiente

Externo:
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Quadro 11 - Dimensdes da Farol e categoria Ambiente Externo

DIMENSOES DA METODOLOGIA | CATEGORIAS DE ANALISE DO ESTUDO
FAROL EM MPEs
Parcerias Externas e Cooperagéo Ambiente Externo

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.

A dimenséo Parcerias Externas e Cooperacao tem por objetivo observar as
relacfes externas mantidas pela empresa, a natureza destas parcerias e a frequéncia
das interacdes, com énfase para inovacdo. No contexto das MPEs, a énfase é
diferenciada no sentido de explorar pouco as parcerias, mas aproveitar a concorréncia
como impulsionadora para inovar e se diferenciar, sendo esta a principal forma como
as empresas entrevistadas relataram o impacto do mercado e da concorréncia nas
MPEs.

A coleta de tais percepgdes foi sintetizada na seguinte pergunta: “Como o
mercado e a concorréncia influenciam as praticas de inovagédo da empresa?”. Pereira,
Grapeggia, Emmendoerfer, e Trés (2009) afirmam que a inovagao € vista como um
diferencial da concorréncia para as MPEs, e 80% dos micro e pequenos empresarios
afirmaram a importancia de inovacdo para crescer mais rapidamente que a
concorréncia. Somado a isto, 0s autores apresentam a insuficiéncia de conhecimentos
a respeito do mercado e da concorréncia.

As respostas trouxeram bastantes divergéncias, partindo da experiéncia da
empresa e do empreendedor. Por exemplo, os EO1, E03, EO4 e EO5 afirmaram que o
mercado e a concorréncia influenciam diretamente a formagéo de precos, o mix de
produtos ofertados, e inspiragdes para inovar, conforme relato do EO4: "é por estar
olhando, e tomando como referéncia. Pegar o que esta funcionando em outro local,
por qué nao tentar?". O EO03 criou uma sistematica de observagcédo da concorréncia,

conforme relato:

O mercado consumidor dita a tendéncia para determinada coisa. Os
concorrentes tem alguns que olhamos por que admiramos, e outros por
proximidades, e aquelas que tem caracteristicas diferentes de nés. Somos
uma ética independente, vamos olhar como se comportam as redes, que tem
outra caracteristica. Eu lanco numa planilha que se chama mercado e
concorréncia, qual a data, onde vi, e o que eu vi. Consigo perceber, tem que
mudar nessa dire¢do, ou nao quero, sei por que e ndo vou fazer.

Por outro lado, o EO6 afirma ter sido pioneira no mercado de Floriandpolis para

o servigo de depilagéo por eles ofertado. Desta forma, afirma que:

“A ‘EO06’ é a maior que tem, temos 14 cabines. Na inovagao, a concorréncia
ndo influencia. O que influencia sdo as circunstancias da empresa, o
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faturamento, a necessidade dos clientes. As ideias novas vém da minha
sOcia, ndo sei de onde ela tira, mas eu que ponho em préatica, eu que
organizo.”

E para o E02, o mercado também é considerado determinante para tomar
decisfes de inovacédo, contudo, por ser uma empresa familiar, ha uma forte influéncia
do perfil do fundador da empresa devido a sua vasta experiéncia no ramo, e perfil
mais conservador: “nao € porque um faz que nés temos que fazer também. E como
meu pai é experiente, ele que diz 0 que vale a pena fazer ou ndo. Meu pai trabalha

com grafica desde os 13 anos”.

4.2.4 Perfil do Empreendedor

Esta categoria procura compreender como o perfil do empreendedor, suas
experiéncias e habilidades impactam as tradi¢des culturais da empresa, e como o0 seu
estilo de liderancga influencia a inovagéo. Abdul-Halim et.al, (2018) enfatizam a cultura
como fator de relevancia para a busca pela inovacao, destacando nesse processo
caracteristicas culturais como comprometimento, perseveranca, lealdade,
estabilidade e disposicédo de aprimorar conhecimentos e habilidades criativas, em se
tratando de MPEs, tais caracteristicas devem estar presentes primeiramente no perfil
do dono do negécio. Cakar e Ertlirk (2010) também identificaram que a cultura dos
donos da empresa influencia a cultura organizacional e o conjunto de valores
compartilhados pelos empregados. Quando comparada a Metodologia Farol, podem-
se ensejar as seguintes correlagdes, conforme Quadro 12:

Quadro 12 - Dimensdes da Farol e categoria Perfil do Empreendedor
DIMENSOES DA METODOLOGIA | CATEGORIAS DE ANALISE DO ESTUDO
FAROL EM MPEs

Lideranca e Atitude Gerencial

Gestéo de Pessoas
Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Perfil do Empreendedor

Por se tratar de compreender o impacto do perfil do empreendedor e seu estilo
de lideranga na inovagao das MPEs, esta categoria se aproxima da dimensao
Lideranca e Atitude Gerencial, ja que da mesma forma procura entender “o estilo e a
forma como os lideres administram os membros, suas relacdes e as praticas voltadas
ao desenvolvimento da inovagdo.” (FEUERSCHUTTE, et al., 2017, p. 13) Em relagéo
a dimensdo Gestdo de Pessoas, ela se conecta indiretamente com a presente

categoria no sentido de que, nas MPEs, quem faz a Gestao das Pessoas comumente
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sdo os préoprios empreendedores, donos do negdcio, e 0s papéis acabam se
sobrepondo.

No intuito de coletar as informacdes desta categoria com as MPEs a primeira
pergunta utilizada foi: “na sua percepg¢ao, como o perfil de empreendedor e suas
experiéncias impactam na cultura e na inovagdo da empresa?”. Todos o0s
entrevistados compreendem que o perfil do empreendedor determina a forma como a
empresa vai ser gerida, a cultura, e até mesmo as inovagdes. O EO1 explica que o
perfil dela, sua formacao e experiéncias determinam a dire¢cdo da empresa:

Influencia pelo fato de onde quero levar a empresa, mais de receita, produtos,
ou comercial, depende de cada tipo de personalidade. Sou mais voltada pro
comercial. Em vez de ter 30 receitas, prefiro menos produtos e mais clientes.

Com a minha formacéo de comércio exterior, ndo é de panificacdo, isso afeta
a trajetoria. E meu mestrado de producéo e qualidade também influenciam.

Para o E02, a troca de gestdo (dela e de sua irmd) para voltar a gestdo dos
seus pais afetou negativamente a empresa pela diferenca de perfis:
Do jeito que era e agora esta sendo, € uma coisa mais tradicional, onde ndo
se olha a parte estratégica, e se as coisas estdo funcionando, entdo esté tudo
bem. Um pouco acomodado eu diria. Na época que a gente tava atuando, era
uma coisa mais de pensar no estratégico mesmo, de analisar indicadores, de
deixar tudo bem descrito, de onde os clientes conseguiram contato, qual a
percentagem que fechou ou néo, os tipos de servi¢os, e a gente comecou a

ligar de volta quando o cliente fazia o orgamento, ter um relacionamento, e
isso ndo se fazia.

Os estudos de Wang e Costello (2009), reforcam esta categoria quando
expdem a percepcdo de que a inovacdo serd influenciada internamente pelas
experiéncias do empreendedor. As vivéncias anteriores do dono do negdcio, bem
como suas crencgas e valores confirmados se mostram norteadores no aspecto da
inovacdo, implicando em tradigbes culturais decorrentes de suas histérias.
(VOLBERDA, 1998)

A outra pergunta realizada nesta categoria de analise foi a respeito das
habilidades gerenciais: “quais habilidades gerenciais considera que contribuiram para
a implementacao das inovacoes e quais precisariam ser aperfeicoadas?”. Conforme
os estudos de Pereira, Grapeggia, Emmendoerfer, e Trés (2009), na perspectiva dos
Mmicro e peguenos empresarios, a categoria mais relevante quando se trata de
capacidade de inovacgdo, sdo as referentes as habilidades gerenciais.

Os entrevistados comentam que experiéncias anteriores e a formacédo
contribuem para gerar inovagbes, como por exemplo, para o E04, “a formacao da

minha prima (outra socia) ajudou na formacédo da fachada, e na disposicdo dos
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produtos. E a minha formacéo ajuda na gestao financeira". Na empresa EO3, o casal
proprietario tem formagao de engenheiro civil e a sdcia de fisica, e afirmam que “esse
olhar dos processos de simplificar e organizar vem da nossa experiéncia profissional
fora do negdcio”, e como caréncia, percebem que: “nds nao fazemos muito o meio de
campo com as empresas em volta, com clientes, estamos mais focados na gestao de
nameros interna. Acho que existe uma caréncia dos sécios de estar fazendo vinculos,

parcerias, ligacdes, articulacao".

4.2.5 Perfil dos Colaboradores

A ultima categoria, Perfil dos Colaboradores, procura demonstrar quais tracos
comportamentais e de perfil dos funcionarios auxiliam na inovag¢do, se buscam
colaborar com sugestbes e como se da a participacdo destes no processo de
inovagdo. Para Bakovic et al. (2013), as inovacfes estdo associadas a empresas que
possuem uma série de caracteristicas, dentre elas, as que se remetem aos
colaboradores dizem respeito a perfis de recursos humanos heterogéneos e fortes
competéncias técnicas. Ou seja, quanto mais variado o conjunto dos perfis dos
funcionarios, e quanto mais conhecimentos técnicos eles tenham, maiores as
condicBes de promover inovacao. Ao cruzar esta categoria com as dimensfes da
Metodologia Farol, identificaram-se os pontos de conexdo demonstrados no Quadro
13:

Quadro 13 - Dimensdes da Farol e categoria Perfil dos Colaboradores
DIMENSOES DA METODOLOGIA | CATEGORIAS DE ANALISE DO ESTUDO
FAROL EM MPEs
Artefatos Visiveis e Regras Nao
Escritas
Aprendizagem e Gestdo do
Conhecimento
Fonte: Elaboracao propria, 2019.

Perfil dos Colaboradores

Por observar os relacionamentos informais e a forma como os membros
conseguem desenvolver préaticas de inovacdo na empresa, a dimensao Artefatos
Visiveis e Regras Nao Escritas se conecta com a presente categoria, pois de igual
forma séo observadas caracteristicas dos colaboradores que podem influenciar na
inovagcdo, bem como préticas caracteristicas do perfil daqueles que contribuem na
inovacdo na MPE (como por exemplo, sugestdo de novas ideias). A segunda
dimenséo (Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento) pode ser evidenciada em

partes nas respostas dos entrevistados ao relatarem a importancia do trabalho em
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equipe da colaboragéo dos funcionarios na sugestéo de ideias, no planejamento, e
também no dia a dia da empresa. Tais resultados podem ser correlacionados com
uma das assertivas da dimensao que fala a respeito da organizagcao que “valoriza os
relacionamentos que constroem o0 conhecimento, seja pela troca de informacdes,
compartilhamento de experiéncias ou pelos esforcos de cooperagdo e producao
conjunta”. (FEUERSCHUTTE, et al., 2017, p. 17)

Portanto, para identificar as caracteristicas principais desta categoria de analise
(Perfil dos Colaboradores), a primeira pergunta foi para compreender “como o perfil
dos funcionarios da empresa (formacao, competéncias, comportamento) contribuem
para a concepcédo e implementacdo de inovagbes? O que poderia ser melhorado
nesse sentido?”. Conforme relato do entrevistado EO5, a inovacdo tem mais a ver com
o perfil de cada pessoa, ndo necessariamente da formacgado: “tem uns novos,
estudantes ainda, que parecem ser mais conservadores que nés com mais de 50
anos”. Como sugestdo de melhoria, menciona que “por parte da empresa, de repente
pra melhorar, poderiam ter mais momentos de discussdo, ou depende mais dos
gestores promoverem a cultura de inovagao nas suas equipes”.

O EO03 explica que os funcionarios costumam contribuir através de comentérios
e sugestdes, mas de forma nao estruturada. ISso por vezes gera inovacgdo. Contudo,
ao sugerir um desafio um pouco maior, que vai exigir mais, mesmo sendo um grupo
pequeno, que € constantemente ouvido, a resisténcia é grande. “Para melhorar,
poderiamos ser mais linha dura, se definiu que é prioridade, ou faz, ou faz, se nédo,
nao vai. Se foi definido, tem que fazer valer.” Explica ainda que talvez a lideranca seja
fraca, e cita os possiveis motivos: “o primeiro € que vocé tem relagcbes pessoais por
ser um grupo pequeno, e o segundo € que nao é trivial vocé fazer troca de pessoas,
por ser tdo mais traumatica quanto menor for o negécio”. Os demais entrevistados
mencionam que é importante ter funcionarios com conhecimento técnico da area de
atuacéo (E01 e E04), contudo s6 isso n&o basta. E importante gostar do que faz (E02),
e ser organizado, pontual, e gostar de aprender (EOL).

A pergunta seguinte aprofunda na questdo das contribuicdbes que os
funcionarios dao a empresa: “com quem frequéncia os funcionarios costumam dar
novas ideias, sugestdes?”. Nesse sentido, as empresas que possuem uma rotina de
reunidbes sado as do E0O4 e EO05. Na primeira, sao feitas reunides individuais
mensalmente, e coletivas por equipes, semanalmente. Nestas reunides o0s

empregados se sentem a vontade para opinar e trazer ideias. Ja para E05, “tem
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reunides que sao feitas uma vez por més, onde se discute por equipe algumas coisas,
e sdo abertas a discussdo. As vezes pensamos ‘isso € muito pequeno, mas no fim faz
grande diferenga’.

Para o EO03, os funcionarios costumam ser bastante ouvidos também,
independente de ter reunifes: "Toda semana as funcionérias trazem algo. Se néo é
ideia diretamente pra empresa, é algo assim “ah eu vi tal anancio”, “fulano de tal ta
usando o 6culos que temos aqui”, conhecimentos que agregam para estarmos por
dentro”. Por outro lado, nas industrias dos entrevistados EO1 e E02, ha dificuldades
em abrir esse espago para os funcionarios contribuirem constantemente: “sair da
rotina, isso € complicado numa empresa pequena e entdo falta organizacdo para
fazermos isso”. (E01)

Cakar e Ertuirk (2010) concluiram em seus estudos que, quanto mais presente
as caracteristicas de Individualismo e Empowerment, maior seria a capacidade de
inovar. Ou seja, quanto mais espaco e autonomia 0 empresario der para 0s
colaboradores, tanto para tomar decisfes, quanto para contribuir com ideias e
sugestdes, maiores serdo as chances de surgirem inovacfes nas MPEs.

Por fim, a ultima pergunta buscava entender “como se d& a participacado dos
funcionarios no processo de inovacao?”. A participacao dos funcionarios demonstrou-
se oscilante entre ‘dar novas ideias e sugestées que podem virar uma inovagao’ e
‘operacionalizar a inovacao’. Na empresa do entrevistado EO1, tem-se o exemplo de
sugestdes de funcionarios:

As vezes os funcionarios trazem novidades que viram por ai, de sabores,
manteigas, etc. Uma vez um funcionario comprou um croissant congelado no
Angeloni e trouxe para vermos a embalagem, que era fosca e a nossa é
transparente. Consultamos alguns clientes e percebemos que eles tém
necessidade de ver o produto. Entdo mantivemos. Mas foi bom para pensar.

As vezes um funcionério verifica também que est&o trabalhando com outras
farinhas, e viemos para testar, fermento também.

O EO3 menciona que suas funcionarias sdo bastante proativas e por vezes
inovam até por conta propria, tendo em vista o ambiente flexivel instaurado na

empresa:

As vezes as funcionarias inovam por conta propria. Se elas sentem confianca,
elas implementam as coisas e inovam bastante. E realmente ao trazer as
sugestbes. Um exemplo que partiu delas: pessoalmente, elas comecaram a
usar WhatsApp, e a outra percebeu que ia facilitar pros clientes. Comecaram
a usar 0 Whats pessoal para a loja. Entao foi comprado um celular da loja e
ja comecgou a funcionar. Facilitar pra coisa chegar na méo do cliente que ta
com problemas, elas ddo um jeito, sdo bastante criativas.
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Por fim, o EO6 comenta sobre a dependéncia que tem das funcionéarias para
inovar, como por exemplo, a inovagao que se trata de passar a atender homens: “se
elas néo depilassem homens, néo teria a inovacado da depilagcdo dos homens. [...] Eu
pergunto o que elas acham. Elas tém experiéncia, eu ndo tenho, entdo eu preciso
delas”.

Dos quatro elementos béasicos da cultura organizacional que influenciam a
inovacdo nas MPEs, citados por Abdul-Halim et al. (2018), os que enquadram para
esta categoria sdo: envolvimento e consisténcia. O envolvimento trata-se do
compromisso e envolvimento psicologico com a organizagdo. Ou seja, quanto mais
comprometido com a organizacdo, maior a capacidade de inovagao daquele
colaborador. Ja a consisténcia trata-se de uma mentalidade comum entre lideres e
seguidores, que retrate alto grau de conformidade. Isso revela que, se colaborador e
lider estiverem alinhados em termos de objetivos e resultados esperados para a
empresa, maior sera também a capacidade de inovar.

Diante da presente andlise, tem-se 0 Quadro 14 que apresenta o resumo da

analise e respectivas conexdes estabelecidas entre a Metodologia Farol e as

categorias de analise deste estudo.

Quadro 14 - Resumo (conexdes da Farol com categorias de analise)

CATEGORIAS DE

Planejamento e tomada de
decisao

organizacional e
planejamento

DIMENSOES DA ANALISE DO x
METODOLOGIA FAROL ESTUDO EM S S SUCIS SO0 S SIS RLARICK
MPEs
Identidade organizacional 1. A empresa possui declaracao de
misséo, visao e valores? Como o
entendimento “do que a empresa €”,
“aonde quer chegar” e “no que
acredita” é percebido pelos
Estratégia funcionarios?

4. Vocé acredita que planejar as acoes
da empresa afeta a inovagao? De que
forma?

5. O corpo de funcionérios costuma
influenciar nas diretrizes da empresa
e/ou na tomada de deciséo por parte
dos donos?

Identidade organizacional

Gestdo e ambiente
interno

6. Vocé percebe que o ambiente
interno esta organizado de forma a
estimular a inovacao? (clima da
empresa, a estrutura, 0s processos, e
a infraestrutura)
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Artefatos visiveis e regras nao
escritas

Gestao de pessoas

Aprendizagem e gestao do
conhecimento

7. Vocé considera que a empresa
possui uma estrutura mais flexivel e
aberta, ou mais tradicional e pouco
adaptavel? De que forma isso impacta
na inovacao?

9. Em relagdo aos conhecimentos-
chave da empresa, como se transmite
ISSO internamente?

10. As inovacdes que voceé relatou
anteriormente foram capazes de tornar
0 nego6cio mais rentavel?

11. Vocé percebe que a forma como
se administram os recursos (humanos,
fisicos, financeiros) afeta a inovagao?
De maneira positiva ou negativa?

12. A empresa possui muitos manuais
€ normas para executar 0s processos
e tarefas? Existem “coisas” que fazem
parte do “jeito de ser e fazer” da
empresa que nao estéo escritas?
Como isso afeta a inovacao?

Parcerias externas e
cooperagao

Ambiente externo

8. Como o mercado e a concorréncia
influenciam as praticas de inovacgéo da
empresa?

Lideranca e atitude gerencial

Gestao de pessoas

Perfil do
empreendedor

13. Na sua percepcao, como o perfil
de empreendedor e suas experiéncias
impactam na cultura e na inovagao da
empresa?

14. Quais habilidades gerenciais
considera que contribuiram para a
implementacéo das inovacdes e quais
precisariam ser aperfeicoadas?

Artefatos visiveis e regras nao
escritas

Aprendizagem e Gestao Do
Conhecimento

Perfil dos
colaboradores

15. Como o perfil dos funcionarios da
empresa (formacéo, competéncias,
comportamento) contribuem para a
concepcao e implementacéo de
inovacdes? O que poderia ser
melhorado nesse sentido?

16. Com quem frequéncia os
funcionarios costumam dar novas
ideias, sugestbes?

17. Como se da a participacao dos
funcionarios no processo de inovacao?

Fonte: Elaboracao propria, 2019.

Perante os resultados obtidos nas entrevistas e das andlises realizadas

tomando por base o referencial teodrico, dados coletados nas entrevistas e a

Metodologia Farol, conclui-se que foi possivel atender aos objetivos especificos
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referentes a caracterizagdo das principais préaticas de inovacdo em MPESs, descri¢do
do processo por meio do qual as praticas inovadoras sdo concebidas e implementadas
em MPEs e analise do processo de inovacdo nas MPEs a luz das dimensfes da
cultura organizacional para a inovacdo que compdem a Metodologia Farol. Das oito
dimensdes que compdem a Farol, somente uma néo foi possivel observar correlagbes
com a realidade das MPEs: Socializacdo Organizacional. O referencial teorico
trabalhado e consequentemente as MPEs entrevistadas ndo apresentaram praticas

de socializacdo de novos membros, aculturamento, e programas de integracao.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO/RECOMENDACAO

Este capitulo trata de apresentar o produto final da analise da situacdo-
problema, ou seja, a estruturacéo do projeto piloto de instrumento para diagnéstico de
cultura para inovacdo em MPEs, conforme previsto nos objetivos geral e especificos.
Neste sentido, na sequéncia serdo descritas conceitualmente as dimensdes da cultura
organizacional para inovacédo em MPEs que integram o instrumento, as assertivas que

compdem cada dimenséo, bem como a escala de avaliacdo adotada.

5.1 INSTRUMENTO PARA DIAGNOSTICO CULTURAL DE INOVACAO EM MPEs

Portanto, de posse da analise dos dados coletados nas entrevistas semi-
estruturadas sob a luz das categorias estabelecidas, foi possivel construir as
dimensdes para o presente instrumento. Optou-se por manter 0 mesmo nome das
categorias, atribuindo, contudo, um novo conceito adequado para a aplicagdo do
instrumento, considerando o perfil e ambiente das MPEs. No Quadro 15 tem-se a
apresentacao e descricdo conceitual de cada uma delas, bem como a versao inicial
das assertivas, que foram utilizadas para aplicacdo do pré-teste e validacao

semantica:

Quadro 15 - Dimensdes do Instrumento e Assertivas

DIMENSOES ASSERTIVAS |
1. A empresa possui misséo, viséo e valores
formalizados.
2. Os colaboradores sabem aonde a empresa
guer chegar com o0s seus objetivos
estratégicos.
3. Ainovacao é percebida por todos como uma
prioridade estratégica para a empresa.
4. A empresa possui rotinas de planejamento
com o envolvimento dos colaboradores.
1. A empresa possui uma estrutura flexivel e

Dimenséao 01: Estratégia
Organizacional e
Planejamento (Procura
identificar a existéncia de
objetivos estratégicos e rotinas
de planejamento).

aberta.

2. A empresa faz uso de manuais e normas
Dimenséao 02: Ambiente complementando com sugestdes dos
Interno (Ajuda a entender como | colaboradores na execugao de seus
¢ feita a gestdo e conhecer processos.
particularidades do ambiente 3. Os principais conhecimentos do negécio e
interno). das atividades séo transmitidos internamente,

em reunides e treinamentos.
4. As inovagdes implementadas tornam o
negocio mais rentavel.
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5. Os colaboradores tém liberdade para dar
ideias e sugestdes, e sao convidados a
participar de reuniées com os lideres
(gerentes, donos)

6. A infraestrutura estimula a qualidade de
vida, o bem estar e a criatividade.

1. A empresa acompanha as tendéncias do
mercado, adapta para a propria realidade, e
implanta para nao ficar "para tras".

2. Os concorrentes influenciam a empresa, e
servem como impulsionadores para busca de

Dimensao 03: Ambiente inovacso.

Externo (Representa os
elementos do mercado e da
concorréncia que influenciam a

3. A empresa tem consciéncia de quais sao 0s
seus diferenciais de mercado e os utiliza como
base para tomar decisées.

empresa). — . .
P ) 4. Sao utilizados diversos canais para

comunicacdo com o publico externo, incluindo
0 uso de redes sociais e outras ferramentas.

5. A empresa esta inserida em uma rede de
troca de experiéncias/aprendizados.

1. O empreendedor costuma compartilhar sua
trajetéria e experiéncias com os colaboradores.

2. A empresa cria tradicdes e rituais a partir

Dimenséo 04: Perfil do das experiéncias e historias do empreendedor.

Empreendedor (Procura

3. O empreendedor demonstra disposicéo para
compreender como 0

aprender e se adaptar.

empreendedor e seu estilo de
lideranga impactam na cultura
organizacional e na pré-

4. As crengas e valores dos colaboradores
estdo alinhadas as crencgas e valores do
empreendedor.

disposicao para inovar). .
posicao p ) 5. O empreendedor valoriza e procura por em

pratica a comunicacao aberta, participativa e
periodica.

1. O perfil da equipe € heterogéneo (formagéo,
raca, género, idade)

2. Os colaboradores tem autonomia para
realizar suas tarefas, sem necessitar de
supervisao continua.

Dimenséo 05: Perfil dos 3. Ha oportunidades formalizadas e periodicas
Colaboradores (Busca para que os colaboradores exponham novas
demonstrar quais tragos dos ideias, sugestdes de melhorias e criticas aos
colaboradores auxiliam na processos.

inovacgao). 4. Os colaboradores trazem sugestoes, criticas

e ideias, sem serem demandados.

5. Os colaboradores costumam trabalhar a
maior parte do tempo em equipe.

6. Os colaboradores se sentem confiantes para
implantar novas ideias por conta prépria.

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.
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Para construgdo da escala de avaliagdo e estilo das assertivas, utilizou-se
também como fonte de inspiracdo a Metodologia Farol. Nesta, faz-se 0 uso de uma
escala Likert, de 1 a 4, conforme Quadro 16, em detrimento de uma escala de 1 a 5,
tendo em visto retirar o elemento “neutro” das opgdes de respostas e tornar obrigatério

ao respondente um posicionamento.

Quadro 16 - Escala Likert FAROL e Instrumento

ESCALA LIKERT UTILIZADA NA FAROL E NO INSTRUMENTO

1 2 3 4
Discorda Discorda Concorda Concorda
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Optou-se por manter essa escala pelo amplo uso em estudos e pesquisas
académicas e por proporcionar respostas que indiguem o grau de concordancia com
a assertiva em questdo. Contudo, ressalta-se que, apesar de haver uma escala
numerica que remeta a uma analise quantitativa, a proposta da Farol, bem como do
presente instrumento, € proporcionar uma andlise quali-quantitativa da empresa. A
escala Likert cumpre a funcdo de dar um norte ao entrevistado ao interpretar as
assertivas, contudo, somado a isso, faz-se o registro dos exemplos dados para ilustrar
aguela avaliacdo, bem como demais comentarios que surjam para compor o
diagnéstico. Ao final, as avaliacbes de cada assertiva formam um grafico radar por
dimensdao e, para ampliar a visualizacéo, hd também um grafico radar sintese de todas

as dimensdes, conforme exemplo do Grafico 6:
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Grafico 6 - Grafico Radar Sintese das Dimensdes

Média das avaliacdes

01: Estratégia
Organizacional
e Planejamento

Y

05: Perfil dos 02: Ambiente
Colaboradores 1,00 Interno
sV,
e=mm|\édia das avaliacdes
04: Perfil do 03: Ambiente
Empreendedor Externo

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Por meio deste tipo de gréafico se torna possivel visualizar o nivel de maturidade
da cultura para inovacdo na MPE, apresentando de modo visual a média de cada

dimensao estudada.

5.2 PRE-TESTE E VALIDACAO SEMANTICA

De posse do instrumento, foi necessario verificar os pontos de compreensao e
incompreenséao das assertivas por meio de aplicacao teste e validacdo semantica do
mesmo em empresas voluntarias neste processo, oriundas da segunda amostra
coletada no Programa ALI de 2019. A aplicacdo do pré-teste do instrumento ocorreu
entre os dias 28 de setembro a 03 de agosto em seis MPEs, conforme mencionado
nos Procedimentos Metodologicos, e foram levantados o0s seguintes pontos de

incompreensao e trabalhados os ajustes necessarios, conforme Quadro 17.

Quadro 17 - Assertivas e Pontos de Incompreensdao

~ PONTOS DE ASSERTIVAS
DIMENSOES ASSERTIVAS INCOMPREENSAO AJUSTADAS
EISIR‘Z?ésaiZ U 3;:(‘:'6%?5:9? € EA ficou em duvida se 3. Ainovacao é
9 b P eram todos os percebida por todos na

Organizacional | todos como uma
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e
Planejamento

prioridade
estratégica para a
empresa.

colaboradores, ou todos
incluindo clientes.

empresa como uma
prioridade estratégica.

Dimenséao 02:
Ambiente
Interno

1. Aempresa
possui uma
estrutura flexivel e
aberta.

EA, EB e EF nédo
entenderam, a priori, do
gue se tratava uma
estrutura flexivel e
aberta;

EC também néo
compreendeu sem
explicacéo adicional,
mencionou que era uma
assertiva “muito aberta”;

1. A estrutura da
empresa é muito mais
flexivel e aberta que
burocrética e
hierarquica.

3. Os principais
conhecimentos do
negoécio e das
atividades séao
transmitidos
internamente, em
reunides e
treinamentos.

EA e EB nédo
compreenderam sem
explicacdo adicional o
que seriam 0s principais
conhecimentos do
negacio.

3. Os conhecimentos
importantes para fazer
0 negdcio “acontecer”
sao transmitidos
internamente, em
reunides e
treinamentos.

Dimenséao 03:
Ambiente
Externo

2. Os concorrentes
influenciam a
empresa, e servem
como
impulsionadores
para busca de
inovacao.

EA e EB mencionaram
nao ter concorrente
direto.

2. Os concorrentes
e/ou os clientes
influenciam a
empresa, e servem
como impulsionadores
para busca de
inovacao.

3. A empresa tem
consciéncia de
guais sao o0s seus
diferenciais de
mercado e 0s
utiliza como base
para tomar
decisdes.

EB nédo conseguiu
interpretar a assertiva,
fugindo da tematica na
resposta;

ED mencionou que
tomada de decisao era
um termo muito formal.

3. A empresa tem
consciéncia de quais
Sao 0s seus
diferenciais e utiliza
este conhecimento
para tomar decisdes.

5. A empresa esta
inserida em uma
rede de troca de
experiéncias/apren
dizados.

EB n&o compreendeu
sem explicacao
adicional o que seria a
rede de troca de
experiéncias e
aprendizados.

5. A empresa esta
inserida em uma rede
de troca de
experiéncias/aprendiza
dos (como
associacgoes, grupos
de empresérios, entre
outros).

Dimenséao 04:
Perfil do
Empreendedor

2. A empresa cria
tradigdes e rituais a
partir das
experiéncias e
histérias do
empreendedor.

EB ndo compreendeu a
assertiva sem
explicagéo adicional e
exemplos.

2. A empresa
compartilha tradicbes
e costumes a partir
das experiéncias e
histérias do
empreendedor.
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5. O empreendedor
valoriza e procura

EC ndo compreendeu o

5. O empreendedor
valoriza e procura por

oportunidades
formalizadas e
periodicas para

Dimenséao 05:
Perfil dos
Colaboradores

que 0s
colaboradores
exponham novas

ideias, sugestbes
de melhorias e
criticas aos
processos.

EC, EE e EF
mencionaram que
formalizar esse tipo de
comunicagdo com 0s
colaboradores néo é
factivel para MPEs, pois
hé perda de timing e
poderia causar inibicao
dos colaboradores.

por em prética a o em pratica a
comunicagéo que significava comunicagao
aberta ; comunicagao aberta trans arer(ite

T (“como assim aberta?”) sparente,
participativa e participativa e
periodica. periodica.
3. Ha

3. Ha oportunidades
formalizadas e
constantes para que
os colaboradores
exponham novas
ideias, sugestbes de
melhorias e criticas
a0S processos.

Fonte: Elaboracao propria, 2019.

Entende-se que, mediante estas sugestdes de ajustes nas respectivas

assertivas, seja possivel ao entrevistado uma melhor compreensdo do tema que esta

sendo abordado e, consequentemente, uma melhoria na qualidade dos dados

coletados. De forma a sintetizar as contribuicées feitas no instrumento a partir da

validacdo semantica, tem-se no Quadro 18 a versao final das dimensbes com as

respectivas assertivas ajustadas.

Quadro 18 - Verséo Final das Dimens0fes e Assertivas

DIMENSOES |

ASSERTIVAS

1. A empresa possui missao, visao e valores

formalizados.

Dimenséo 01: Estratégia
Organizacional e
Planejamento (Procura

2. Os colaboradores sabem aonde a empresa
qguer chegar com o0s seus objetivos

estratégicos.

identificar a existéncia de
objetivos estratégicos e rotinas

3. Alinovacao é percebida por todos na
empresa como uma prioridade estratégica.

de planejamento).

4. A empresa possui rotinas de planejamento
com o envolvimento dos colaboradores.

1. A estrutura da empresa é muito mais flexivel
e aberta que burocratica e hierarquica.

Dimenséo 02: Ambiente
Interno (Ajuda a entender como
¢ feita a gestdo e conhecer
particularidades do ambiente

2. A empresa faz uso de manuais e normas
complementando com sugestdes dos
colaboradores na execucéo de seus

Processos.

interno).

3. Os conhecimentos importantes para fazer o
negocio “acontecer” sdo transmitidos
internamente, em reunides e treinamentos.
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4. As inovacdes implementadas tornam o
negocio mais rentavel.

5. Os colaboradores tém liberdade para dar
ideias e sugestdes, e sao convidados a
participar de reunides com os lideres
(gerentes, donos)

6. A infraestrutura estimula a qualidade de
vida, o bem estar e a criatividade.

Dimenséo 03: Ambiente
Externo (Representa os
elementos do mercado e da
concorréncia que influenciam a
empresa).

1. A empresa acompanha as tendéncias do
mercado, adapta para a propria realidade, e
implanta para nao ficar "para tras".

2. Os concorrentes e/ou os clientes influenciam
a empresa, e servem como impulsionadores
para busca de inovacéo.

3. A empresa tem consciéncia de quais s&o 0s
seus diferenciais e utiliza este conhecimento
para tomar decisoes.

4. Sao utilizados diversos canais para
comunicacdo com o publico externo, incluindo
0 uso de redes sociais e outras ferramentas.

5. A empresa esta inserida em uma rede de
troca de experiéncias/aprendizados (como
associacdes, grupos de empresarios, entre
outros).

Dimenséao 04: Perfil do
Empreendedor (Procura
compreender como o
empreendedor e seu estilo de
lideranga impactam na cultura
organizacional e na pré-
disposicéo para inovar).

1. O empreendedor costuma compartilhar sua
trajetéria e experiéncias com os colaboradores.

2. A empresa cria tradicdes e costumes a partir
das experiéncias e historias do empreendedor.

3. O empreendedor demonstra disposicéo para
aprender e se adaptar.

4. As crengas e valores dos colaboradores
estdo alinhadas as crencgas e valores do
empreendedor.

5. O empreendedor valoriza e procura por em
pratica a comunicacao transparente,
participativa e periodica.

Dimensao 05: Perfil dos
Colaboradores (Busca
demonstrar quais tragos dos
colaboradores auxiliam na
inovacao).

1. O perfil da equipe € heterogéneo (formagéo,
raca, género, idade)

2. Os colaboradores tem autonomia para
realizar suas tarefas, sem necessitar de
supervisao continua.

3. Ha oportunidades formalizadas e constantes
para que os colaboradores exponham novas
ideias, sugestdes de melhorias e criticas aos
processos.

4. Os colaboradores trazem sugestoes, criticas
e ideias, sem serem demandados.

5. Os colaboradores costumam trabalhar a
maior parte do tempo em equipe.




108

6. Os colaboradores se sentem confiantes para
implantar novas ideias por conta prépria.

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

No Apéndice B tem-se a versdo final do instrumento proposto, principal
contribuicdo deste trabalho, com as assertivas corrigidas e o layout escolhido pela
pesquisadora para apresentacdo do mesmo. Ressalta-se que, em comparagao com a
Farol, optou-se por manter um modelo semelhante quanto a estrutura, mas também
assemelha-se pelo uso de assertivas para cada categoria, escala Likert para

avaliacéo, e apresentacao de resultados mediante graficos em formato de radar.
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6 CONCLUSOES

O presente estudo apresentou uma alternativa para apoiar a gestao das MPEs,
ampliar o seu autoconhecimento, e fomentar a inovacao por meio da compreensao da
sua cultura organizacional. Tal alternativa se deu em formato de instrumento para
diagndstico cultural de inovagdo em MPESs, a partir da Metodologia Farol.

Neste intuito, objetivos especificos foram cumpridos, como: Caracterizar as
principais praticas de inovacdo em MPESs, cujos levantamentos foram realizados
tomando por base uma revisao sistematica de literatura na area e levantamento de
bibliografias seminais; Descrever o processo por meio do qual as praticas inovadoras
sdo concebidas e implementadas em MPESs, descricdo esta realizada tomando por
base o entendimento obtido destes processos via entrevistas em profundidade com
0s empresarios das MPEs; Analisar o processo de inovacdo nas MPEs a luz das
dimensdes da cultura organizacional para a inovacao que compdem a Metodologia
Farol, mediante cruzamento das categorias de andlise advindas da literatura e
confirmadas em campo, com as dimensdes da Farol; Estruturar projeto piloto do
instrumento, tomando por base a analise dos dados levantados em campo e a
Metodologia Farol; e Realizar a validagcéo do instrumento junto as MPEs, por meio de
pré-teste do instrumento em campo, e validacdo seméantica das assertivas.

O embasamento tedrico foi feito tomando por base a revisdo sistematica de
literatura e pesquisa bibliografica a respeito dos temas cultura organizacional,
inovacdo e MPEs. A partir de entéo, foi feito o levantamento dos principais pontos de
interseccdo encontrados entre as tematicas e as respectivas praticas de inovacéo
apresentadas nos achados teodricos, e foram criadas as categorias de analise que
serviram de base para a coleta e analise dos dados. Por meio disso, foi possivel
identificar em campo os principais maneiras por meio das quais as praticas inovadoras
sdo concebidas e implementadas em MPEs. Posteriormente, mediante andlise de
dados interpretativa por meio de categorizagéo, o processo de inovagao nas MPEs foi
interpretado a luz das dimensbes que compdem a Farol, e o projeto piloto do
instrumento foi estruturado e validado, com respectivas recomendagodes e restricoes
de uso.

Referente as limitagdes da pesquisa, observa-se que, embora a amostra tenha
contemplado Microempresas (MEs) e Empresas de Pequeno Porte (EPPs) e a

literatura trate ambos os portes de empresa de maneira uniforme e igualitaria,
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entende-se que existem diferencas entre elas, principalmente no que tange a gestao
e respectivo nivel de maturidade. Contudo, a auséncia de literatura na area especifica
para cada tipo de porte limitou a personalizacdo da ferramenta para os portes de
empresa especificos.

Outra limitacdo seria o fato de, apesar da existéncia de diversos modelos, ter
utilizado como referéncia para a construgdo do instrumento somente a Metodologia
Farol e a respectiva estrutura de dimensdes com assertivas, escala likert de quatro
pontos, e grafico radar para apresentacao dos resultados.

Ainda, a presente proposig¢ao restringiu-se a apresentagao do instrumento para
diagndstico cultural de inovacdo em MPESs, nao incluindo para este momento um
modelo de relatério a ser entregue para as empresas, com respectivos apontamentos
de pontos fortes e oportunidades de melhoria para a cultura de inovagdo. Este,
inclusive, € uma das oportunidades de aprofundamento deste estudo em momento
posterior: o levantamento do modelo ideal de devolutiva do diagndstico para as MPEs,
e as possiveis sugestdes de desdobramentos e planos de acdo a partir do diagndstico.

Por se tratar de um estudo especifico para o ambito das MPEs, onde todos os
constructos foram solidificados a partir do cruzamento das teméticas cultura, inovacao
e MPEs, este instrumento restringe 0 seu uso a este porte de empresas. Em termos
de aplicabilidade, os pré-testes foram conduzidos com os proprietarios das MPEs,
contudo, como sugestéo de aprofundamento, poder-se-ia testar a aplicabilidade tanto
com os proprietarios, quanto com um grupo de colaboradores (de modo individual),
possibilitando desta forma o cruzamento das informacgdes coletadas e outros olhares
para a realidade da empresa.

Uma limitacdo adjacente da presente pesquisa foi a ndo elaboracdo de um
documento especifico para recomendacdes e restricbes de uso, como por exemplo, o
e-book da Farol. Este tipo de documento trata-se de um desdobramento da
metodologia, sendo comumente elaborado em um momento posterior a construcado
da ferramenta para auxiliar na conducéo da aplicacéo e interpretacdo do instrumento.
A néo elaboracéo se deu por restricdes de tempo, contudo a ideia podera ser aplicada
futuramente.

Contudo, recomenda-se o uso deste instrumento em MPES que possuam
minimamente um nivel de complexidade em suas atividades, e onde possa ser
possivel instaurar e fortalecer uma cultura de inovagéo. Pelo fato do universo das

MPEs ser extremamente amplo, abrangendo desde o “carrinho de cachorro-quente”,
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até a pequena empresa de tecnologia, enseja-se que nao seria em todos 0s
segmentos de atuagéo que este instrumento apresentaria aplicabilidade.

Como sugestéao para trabalhos futuros, a pesquisadora pode observar durante
a revisdo sistematica de literatura a gama de artigos que cruzavam os temas cultura,
inovagéo, MPEs e gestdo do conhecimento. Por ndo ser tema alvo desta pesquisa, 0S
artigos que tinham como enfoque principal este recorte foram desconsiderados.
Contudo, poder-se-ia em estudos futuros ampliar a busca e identificar novos pontos
de interseccao entre as tematicas, e respectivas categorias de analise. Outro olhar
que poderia ser lancado futuramente a este estudo seria adequé-lo a realidade das
startups. Apesar de serem pequenas empresas, possuem uma realidade e modelos
de negdcios muito especificos, os quais ndo foram abordados nesta pesquisa.

Sob o ponto de vista de aprendizados, a pesquisadora péde obter importantes
ensinamentos na proposta do mestrado profissional ao realizar a pesquisa em paralelo
a atividade profissional no Sebrae/SC, observando na pratica os achados teoricos.
Acredita-se também que esta particularidade ajudou no enriguecimento do trabalho,
pelo fato de o Sebrae trabalhar especificamente com MPEs, sendo este igualmente o
publico-alvo do presente estudo.

Por fim, diante das reacdes e respostas dos proprietarios entrevistados,
confirma-se a importancia da tematica cultura de inovagao para as MPEs. Por serem
de estrutura enxuta e na maior parte das vezes simples, esse porte de empresas
carece de ferramentas adequadas para gestao e informacdes estratégicas para o seu
negacio. Muitos dos proprietarios acabam atuando na “linha de frente” da empresa ao
mesmo tempo em que sao responsaveis pela sua gestéo e planejamento, o que acaba
por inviabilizar, de certa forma, uma gestdo mais estratégica com foco no médio e
longo prazo, comprometendo, consequentemente, a inovacdo. Portanto, conclui-se
que a presente pesquisa pretende contribuir nesse contexto, fornecendo as MPEs
informacdes necessarias para fomentar a inovacdo por meio da cultura

organizacional.
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algumas caracteristicas importantes de cada um deles, como a base de dados de origem, a 0 ano da publicacéo, o periddico (journal),

0S autores, uma sintese do que se trata o artigo (resumo), as palavras-chaves e uma legenda criada pela pesquisadora para

classificar a relevancia de cada um deles. Caso o artigo tratasse dos trés assuntos principais para a presente pesquisa (cultura,

inovacdo e MPES), recebia preenchimento nessas trés colunas, e assim sucessivamente. Ainda, os titulos estdo hachurados com

cores, que indicam o seguinte: verde escuro (alta relevancia), verde claro (média relevancia), amarelo (baixa relevancia).

Quadro 19 - Relagao de Artigos utilizados na Reviséo Sistematica

BASE DE
DADOS

Titulo do Artigo

SCOPUS

Thurasamy, R

Data Journal Autores Resumo
. O proposito do estudo € investigar a influéncia da cultura organizacional, aprendizagem
Abdul-Halim, H o : = . )
Entrepreneurship | Ahmad, N H org:fm_lzauonal e orientac&o de rpercado na_Cthl_Jra Inovativa, cor!duz’u_jo em MPEs na
2018 ! Malasia. Pesquisa foi feita através de questionarios com 183 funciondrios. Resultados:
Research Journal Geare, A

todas as dimens@es da cultura organizacional (adaptabilidade, involvimento, misséo e
consisténcia) influenciam a cultura inovativa.

2017

European
Planning Studies

Gonzalez-
Loureiro,
Miguel

Neste artigo, uma revisao sistematica da literatura dessa intersecgéo (cultura, inovagdo e

MPESs) é apresentada pela coleta de artigos das bases de dados ISI-WoS e Scopus. Ele

combina uma abordagem qualitativa (anélise de contetdo) e um procedimento estatistico

(HOMALS) para analisar as informagdes de 1947 artigos encontrados. Como resultado, a

contribuicdo é dupla: um mapa da estrutura intelectual da pesquisa e um livro de cédigos
de descritores.

Palavras-chave

innovation
culture; market
orientation;
organization
learning;
organizational
culture; SMEs

CORPORATE
culture ; SMALL
business ;
CULTURAL stud
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WOS

SCOPUS

WOS

SCOPUS

A study of
organisational

determinants and
innovation practices in
Dubai SMEs

2016

MANAGEMENT-
POLAND

Szymanska,
Katarzyna

O objetivo do trabalho é delinear a questéo do impacto da cultura sobre o desenvolvimento
do conceito de inovagdo aberta no sector das pequenas e médias empresas. Conclui que
existe uma ligagao estreita entre a cultura organizacional e o nivel de absor¢éo da inovagéo
aberta nas pequenas e médias empresas. Afirmam que para gue este processo se torne
um indicador do sucesso da atividade empreendedora neste setor, todas as barreiras
devem ser eliminadas e todos os estimulantes disponiveis devem ser ativados. Para fazer
isso, uma cultura organizacional aberta, que ir& motivar a inovar, precisa ser construida.
Esta cultura deve caracterizar-se pelo foco no desenvolvimento, empenho e dinamismo
por parte de todos os colaboradores, bem como pela integragao
0s objetivos da empresa, sendo pré-inovadores, abertos a mudangas e cooperagdo com o
meio ambiente.

2013

Journal of
Enterprising
Communities

Bakovi¢, T
Lazibat, T
Suti¢, |

O objetivo deste artigo € investigar a cultura de inovacéo radical nas MPEs de indUstria de
manufatura croata. Os pré-requisitos para a criagdo de cultura de inovagéo radical séo
selecionados e, em seguida, analisados usando a analise de regressao miultipla. Os
elementos da cultura de inovagéo radical analisados foram: autonomia, canibalizagdo, pro-
atividade e tomada de risco. Descobriu-se que quando se trata de gerar inovagdes radicais
de produtos ou criar cultura apropriada, o estado atual na industria de fabricagéo croata
esté longe de ser satisfatdrio.

2010

JOURNAL OF
SMALL
BUSINESS
MANAGEMENT

Cakar, Nigar
Demircan
Erturk, Alper

Este estudo analisa o impacto da cultura organizacional e capacitacdo de inovagao e
examina as peculiaridades desses efeitos. As hipéteses do estudo séo testadas aplicando-
se analises em nivel de empresa para levantamento de dados coletados de 743
empregados de 93 pequenas e médias empresas localizadas na Turquia. Para MPEs no
nivel de analise individual e empresarial, os resultados sugerem que o coletivismo e evitar
incertezas sao positivos quando associados ao empoderamento, enquanto a distancia do
poder é negativamente relacionados ao empoderamento. O foco da assertividade ndo tem
relagcdo com capacitacdo de inovagdo, mas entre as dimensdes culturais, e apenas "evitar
incerteza" esté relacionada a capacidade de inovagdo. Além disso, o empoderamento é
encontrado estar positivamente relacionado com a capacidade de inovagéo tanto para
médias empresas (MPEs), tanto a nivel individual como empresarial. Em termos de pratica
gerencial, nosso estudo ajuda a esclarecer o papel fundamental desempenhado por
dimensdes culturais no processo de moldar um ambiente de trabalho inovador. Os
resultados também revelam que os gerentes devem se concentrar em praticas gerenciais
participativas (por exemplo, capacitagdo) para promover a capacidade de inovagéo das
MPEs.

2014

International
Journal of
Innovation

Management

Al-Ansari, Y
Xu, J
Pervan, S

Este estudo explora a relevancia dos determinantes organizacionais estabelecidos na
préatica de inovacdo em pequenas e médias empresas (PME) no mercado emergente de
Dubai, Emirados Arabes Unidos. Baseando-se em dados de 200 PMEs, os resultados
sugerem que a orientacdo de gestdo, orientacdo tecnoldgica, alianca e cooperagéo e
orientagcdo para o mercado séo importantes antecedentes das praticas inovadoras das
PMEs, mas questionam a importancia da cultura organizacional. Este estudo é o primeiro a
examinar os determinantes organizacionais da inovacéo em um contexto de mercado
emergente e de pequenas e médias empresas. Os resultados revelaram que a orientacéo
de gestao, orientacdo tecnoldgica, orientagdo para o mercado e alianga e cooperacao séo
caracteristicas importantes dessas firmas, confirmando a literatura existente. No entanto,
ao contrario de pesquisas anteriores, a cultura organizacional de uma empresa néo surgiu
como um fator importante

organisational
culture; open
innovation; small
and

Croatia; Croatian
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Innovation;
Innovation
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Organizational
culture; Radical
innovation

N/D
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SCOPUS

SCOPUS

2014

European Journal
of Innovation
Management

Do, TH
Mazzarol, T
Volery, T
Reboud, S

O objetivo deste artigo é examinar a relagéo entre as expectativas que os pequenos
empreendedores tém em relagdo aos retornos futuros da comercializa¢éo de inovacdes e
0s principais elementos organizacionais, incluindo insumos, conhecimento, cultura,
estratégia, portfélio, gerenciamento de projetos e comercializagdo. Mais especificamente,
esta pesquisa visa aprofundar o conhecimento de como pequenas e médias empresas
(PMEs) gerenciam sua inovagao e identificam fatores criticos que determinam os possiveis
resultados de inovacgédo. Este estudo baseia-se em uma grande amostra de MPEs
inovadoras de miltiplos paises da Organizacéo para a Cooperagdo Econémica e o
Desenvolvimento. Os dados foram coletados por meio de um questionario administrado
frente a frente com proprietarios-gerentes ou executivos de PMEs que tomaram decisdes
criticas para a gestdo da inovagdo da empresa. Primeiro, uma andlise fatorial é realizada
para identificar as medidas mais apropriadas para cada variavel. Em segundo lugar, os
autores testam a multicolinearidade entre variaveis independentes. A etapa final integra os
resultados da andlise geral do modelo linear que mede a relagdo entre os fatores
organizacionais e os retornos esperados. Os resultados sugerem que as expectativas
positivas em relagéo ao investimento futuro em inovacgao - medido pelo aluguel antecipado
- sdo influenciadas por fatores organizacionais, incluindo estratégia de inovacéo,
gerenciamento de portfélio, gerenciamento de projetos e cultura organizacional e processo
de comercializagdo. Por outro lado, a dotacédo de recursos ndo é percebida como uma
barreira a inovagéo e ao desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Além disso, a
gestdo do conhecimento industrial tem um efeito indireto nos retornos esperados.

2014

Science of the
Total
Environment

Bliesner, A
Liedtke, C
Rohn, H

Apoiando-se em uma abordagem de boas praticas, o projeto "ResourceCulture" vai provar
ou falsear a hipétese de que empresas bem-sucedidas com inovagdes de eficiéncia de
recursos tém uma cultura especifica de confianga, que contribui substancialmente para os
processos de inovagdo ou até mesmo as capacita inicialmente. Uma pesquisa de campo
empirica detalhada ir4 esclarecer quais correlagfes entre eficiéncia de recursos, inovagao
e culturas de confianca podem ser encontradas e oferecerdo aspectos importantes para a
melhoria dos instrumentos de gestéo e conceitos de qualificacdo para o treinamento no
local de trabalho. O projeto aproveita as necessidades de qualificacdo que foram
mencionadas também por empresas e consultores, com relagdo a implementacéo da
eficiéncia de recursos. Este artigo - baseado nos primeiros resultados empiricos da
pesquisa de campo - deriva as indicagdes preliminares para o projeto do médulo de
qualificacdo dos consultores de eficiéncia de recursos dos grupos alvo. gerentes. Nesta
base e a fim de implementar "ResourceCulture”, séo delineados pontos de partida
conceituais e metodoldgicos para o treinamento no local de trabalho.
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WOS

Organizational Culture,
Inter-organizational
Learning Ability and
Innovation Performance
of the Technology
Alliance of Small and
Medium Enterprises

2013 IEEE
INTERNATIONA
L CONFERENCE
ON INDUSTRIAL
2013 | ENGINEERING

AND
ENGINEERING
MANAGEMENT

(IEEM 2013)

Xiaodi, Zhang
Zhanxing,
Zheng
Kexin, Huang
Ping, Wang

Este estudo integrou a cultura do desenvolvimento, capacidade de aprendizagem inter-
organizacional e performance de inova¢éo empresarial em um modelo para tornar claro o
mecanismo de inovacdo do empresario individual na alianca das MPEs. As construcdes
dos trés variaveis foram dadas e o modelo conceitual foi proposto primeiro, e depois, uma
pesquisa empirica foi realizada usando a estrutura modelo de equacédo e SPSS e AMOS
como ferramentas estatisticas. Os resultados indicam que, como duas dimens6es da
habilidade de aprendizagem inter-organizacional, capacidade de aquisi¢éo de
conhecimento e capacidade de absor¢do do conhecimento tem efeito significativamente
positivo no desempenho da inovacéo empresarial, enquanto a cultura de desenvolvimento
tem efeito positivo sobre as capacidade de aprendizagem organizacional. Além disso, a
habilidade de aprendizagem inter-organizacional media a relacéo entre cultura do
desenvolvimento e desempenho da inovagao.

WOS

Family-owned
manufacturing SMEs
and innovativeness: A
comparison between
within-family
successions and
external takeovers

JOURNAL OF
FAMILY
BUSINESS
STRATEGY

2012

Grundstrom,
Christina
Oberg,
Christina
Ronnback,
Anna Ohrwall

O objetivo deste artigo é comparar sucessdées intrafamiliares e aquisicdes de terceiros em
MPEs de manufatura familiar para determinar potenciais diferencas na forma como sao
percebidas e gerenciadas. Este papel concentra-se em dois aspectos de longo prazo das
empresas familiares - sua sucesséo e sua capacidade de inovar - definindo a inovagao
como um aspecto de cultura organizacional. Baseado em dez estudos de caso, 0 artigo
conclui que os valores relacionados ao contexto de uma empresa, influenciados pelo
desinvestimento partido, bem como pela escolha do sucessor, cria inércia, a medida em
que apenas pequenas alterages na orientacédo da inovagdo sdo possiveis. Os
proprietarios externos podem se concentrar mais em crescimento e novas formas de
inovacdo, enquanto as empresas familiares se diversificam para ndo abandonar empresas
anteriores. Fatores intermediarios, como o cliente, tipo de MPEs, e os motivos da
adquirente, influenciam a cultura organizacional inovadora e criam links explicativos para
intensidade de inovagdo e metodologias de inovacao.

SCOPUS

An investigation into
innovations in SMEs:
Evidence from the West
Midlands, UK

Journal of

2009 Entrepreneurship

Wang, Y
Costello, P

Este artigo enfoca a inovagdo em pequenas empresas. Especificamente, os objetivos do
documento séo dois: a) explorar o impacto de caracteristicas individuais, recursos de
negacios, cultura organizacional, estrutura e dinamismo de mercado na inovagdo em nivel
de empresa; b) desenvolver insights sobre inovagdo em pequenas e médias empresas
(MPEs). O procedimento de pesquisa segue a abordagem do método de caso de Yin
(1994). Duas empresas de Tecnologia da Informag¢é@o e Comunicacéo (TIC), participaram
dos estudos de caso. Evidéncias dos estudos mostram que a intensidade da inovagéo
depende da disponibilidade e suficiéncia de recursos financeiros e humanos. Além disso,
uma cultura organizacional que apéia o desenvolvimento de novos produtos e uma
estrutura / mecanismo propicio a inovagao influencia os resultados da inovagdo. Evidéncias
também revelam que a inovag&o no nivel da empresa seré influenciada internamente pelas
experiéncias dos executivos seniores e externamente pelo dinamismo do mercado.

WOSs

Factors influencing
innovation capability of
small and
medium-sized
enterprises in Korean
manufacturing
sector: facilitators,

INTERNATIONA
L JOURNAL OF
TECHNOLOGY
MANAGEMENT

2018

barriers and moderators

Kim, Moon-Koo

Park, Jong-
Hyun

Paik, Jong-
Hyun

Estudo realizado em MPEs Korianas sobre facilitadores, barreiras e moderadores da
capacidade inovativa. Estudo demonstrou que é fundamental para performance das
empresas a lideranga da alta direcéo e redes externas servem como facilitadores, enquanto
a rigidez e os recursos insuficientes atuam como barreiras ao desempenho da empresa, e
tem um impacto significativo na capacidade de inovag&o. Este estudo revela também que
as capacidades de comercializagdo servem como moderadores entre capacidade de
inovacado e desempenho da empresa.
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e mugl(ijtlst;mgtge o TOTAL QUALITY Ea{)ﬂgfs' Este estudo discute a relagéo entre orientagbes de "cultura ambidestra" (que seria busca
rela(t]ionshi between MANAGEMENT TFr’iveIIas equilibrada de mudancas incrementais e descontinuas pelas organizagdes) facilitando
WOSs P : 2017 ) aspectos especificos da aprendizagem organizacional, capacidade competitiva de
cultural ambidexterity & BUSINESS Panagiotis h h ~
) : . qualidade das empresas e desempenho da inovacéo , baseado em uma amostra de MPEs
andinnoyation EXCELLENCE Polychroniou, relativamente novas e tecnologicamente intensivas localizadas na Grécia
performance Panagiotis 9 )
Este artigo propde uma abordagem teérica, um quadro para descrever os obstaculos a
inovacao e investigar a sua influéncia no desempenho inovador das MPEs. Os dados foram
coletadas em 2013 por meio de entrevistas semi-estruturadas face a face com executivos
de PME de tecnologia da Alemanha, sendo projetadas com base em escalas para medir
OBSTACLES TO INTERNATIONA inovatividade, desempenho financeiro / competitivo e os obstaculos a inovacao, junto a
WOS INNOVATION FOR 2017 L JOURNAL OF | Strobel, Natalia guestdes puramente abertas. Resultados: os obstaculos internos, falta de know-how,
SMEs: EVIDENCE INNOVATION Kratzer, Jan sobrecarga de capacidade, fungbes e tarefas pouco claras, bem como
FROM GERMANY MANAGEMENT obstaculo externo burocracia governamental influenciam negativamente o desempenho
inovador das MPEs. No entanto, em contraste com os achados anteriores, este estudo
mostra que os lagos de cooperagdo das empresas também podem influenciar o
desempenho inovador. Confirmam também que papéis e tarefas obscuros e a cultura
hierarquica tém um impacto negativa performance inovativa das firmas.
Com base em trabalhos anteriores sobre o papel dos lideres na gestéo eficaz da marca,
— este estudo explora os efeitos da cultura organizacional no desempenho do portfélio de
Effects of organisational | of I - i
culture on Journ_a of Smal marcas. Com base em uma pesquisa por emai de empresas de bens de consumo, as
o Business and . descobertas mostram que lideranca, visdo da empresa, recompensas da equipe, motivagao
WOS organisational 2016 } Laforet, Sylvie . = e o
; : Enterprise e propriedade séo cruciais para o desempenho do portfélio de marcas. Da mesma forma,
innovation performance . ~ . : - - -
. g Development uma orientacdo de marca ajuda a focalizar, coordenar e enfatizar a viséo compartilhada e a
in family firms . = - o
orientacdo de longo prazo. Este estudo contribui para a abordagem de toda a organizagéo
para o gerenciamento de portfélio de marcas.
O objetivo deste trabalho é apresentar uma estrutura para melhorar a capacidade de
inovacao através da medicao do desempenho de pequenas e médias empresas (MPESs).
INTERNATIONA Uma revisao da literatura foi usada para formar uma compreensao de trabalhos anteriores
Performance L JOURNAL OF na area de pesquisa. Literatura anterior foi usada para definir os conceitos-chave e ainda
measurement approach PRODUCTIVITY . . para construir a estrutura conceitual. Como resultado do estudo, uma estrutura para
WOS - ) o 2016 Saunila, Minna . ; = . o .
for innovation capability AND melhorar capacidade de inovagao através da medigao do desempenho nas MPEs é
in SMEs PERFORMANCE apresentada. O quadro esclarece a questdo de como a capacidade de inovacao e seus
MANAGEMENT determinantes pode ser gerenciado através de medicéo e, portanto, auxilia especialmente
MPEs nas suas tentativas de fazer face a crescente necessidade de inovagdo como um
ativo do desempenho de seus negdcios.
O objetivo deste trabalho é desenvolver uma estrutura original para explorar como a
responsabilidade social corporativa (CSR) desempenha um papel de mediacao entre a
Proactive and reactive culgura organizacional verde" e glperfomanc_e verdg de produtos !novadores. I.Estail.
: pesquisa emprega um estudo empirico por meio de método de pesquisa por questionario
corporate social G ch Chi ii hinG | implicacs o d
WOS responsibility: 2015 MANAGEMENT ang, Ching- para verificar as ipoteses e explorar suas implicacGes gerenciais nas empresas de
antecedent an'd DECISION Hsun manufatura de Taiwan. A modelagem de equagdes estruturais € aplicada para verificar a
consequence pesquisa estrutura. Os resultados empiricos verificam que a cultura organizacional afeta

positivamente a CSR proativa e a inovacgéo de produtos de performance verde. Este estudo
verifica que a CSR proativa de grandes empresas é significativamente maior do que as de
peguenas e médias empresas (MPEs).

125

Organisational
culture; learning;
ambidexterity; g

SME; innovation;
obstacles.

Organizational
culture; Family
SMEs;
Organizational
innovation;
Organizational
innovation
performance

Performance;
Innovation; SME;
Performance
measurem

Green
organizational
culture; Green
product innova




126

O objetivo deste artigo é desenvolver uma estrutura interdisciplinar teoricamente e
empiricamente fundamentada para entender a inovacao de servicos em um contexto
business-to-business (b-to-b), particularmente sob a perspectiva da pequena e média
empresa. (PME) Para isso, utilizou um processo de pesquisa abdutiva, apoiado por insights ) -
. X . e P Service logic;
: . tedricos de uma reviséo de literatura e evidéncias empiricas de um estudo de casos .
SATERENE) S5 multiplos. Seis empresas de casos de MPEs estavam se transformando em l6gica de SME;
LIADYAE 1 £ International servigco %s dados em?)iricos consistem em entrevistas semi-estruturadas com asgempresas Organisational
SCOPUS cg ﬁtségiségggbtzgﬁgﬁs 2014 Jotg:glsogragzllty Ng_:ig?;, P'<VI do caso e seus clientes empresariais, workshops e documentos de negécios. O estudo culigrghsBizzlsnsss-
; q X . ! ' identificou quatro perspectivas criticas relacionadas a légica de servicos em inovagéo de - '
for SMEs transforming Sciences . i, A ) ) Service
. ; servigcos em um contexto b-to-b e questdes-chave relacionadas: Como o potencial de novos . o=
to service logic A . . . . ~ 2 X L innovation;
negacios de servigos é reconhecido? Como a liberdade de acéo é percebida? Quais tipos ;
o ~ P e o L Service strategy
de estratégias sdo plausiveis? Quais séo as razdes, objetivos e suporte para a mudanga?
A interpretacao compartilhada dessas questdes dentro de uma organizacao parecia estar
relacionada ao sucesso da empresa em fazer negécios de novas maneiras, aprimorando
inovacdes de servigos e transformando-as em légica de servico.
Este estudo investiga o papel das orientacGes estratégicas das pequenas e médias
empresas (PMEs) em um mercado emergente, a saber, Dubai, nos Emirados Arabes
Unidos. Ele usa a tipologia em nivel de negdcios de Miles e Snow (explorador, analisador e .
: . : ~ P ) Strategic
defensor) para examinar o efeito das orientagcdes estratégicas sobre os determinantes orientation:
L L . organizacionais (cultura organizacional, orientagdo tecnolégica, alianga e cooperagéo e P
Exploiting innovation in International - = LA . < organizational
3 . . orientagdo para o mercado) e suas consequéncias em termos de inovagdo. Baseando-se ; .
DUIEE SV U2 Elizs) Journal of Al-Ansaari, Y em dados de 189 MPEs de Dubai, os resultados revelam que ha diferencas nos determinants;
SCOPUS o GBI _orle_ntatlon 2014 Innovation and Pervan, S determinantes organizacionais com orientacdes de garimpeiros e defensores, com as |nnovat|o_n, small-
on organizational Technology Xu, J h ~ . - ! b . . and mediumsized
" orientagdes do analisador caindo entre elas. Os garimpeiros confiam mais do que os .
determinants Management : o ) = P - enterprises;
defensores no desenvolvimento da cultura organizacional, orientagdo tecnoldgica, alianca e United Arab
cooperagao e orientacdo para o mercado. Mudancas constantes nos negdcios e nos ;
. ) . ~ P Emirates.
ambientes de mercado de Dubai parecem afetar as orientagGes estratégicas das MPEs, e
as MPEs de menor porte tém maior probabilidade de serem analisadoras do que as MPEs
gue empregam mais de 100 funcionarios.
Este artigo discute a cultura organizacional na empresa de fabricagcdo de metal que é
classificada como pequenas e médias empresas (MPE) localizada na Provincia de Java
Central, na Indonésia. Este estudo € realizado para observar a acdo da MPE,
especialmente para a empresa de fabricagdo de metal para enfrentar o acordo de livre
comércio regional no Sudeste Asiatico, como consequéncia do mercado global. A cultura Indonesia;
Organizational culture organizacional é classificada com base no fator interno, fator externo, estabilidade e Manufacturing
in manufacturing . . controle e flexibilidade e discricdo. Quatro empresas estao envolvidas neste estudo, onde companies; Metal
. Applied Lestari, H = L3 i X
company: Study case of B ; as empresas A, B e C sao classificadas como pequenas empresas e a empresa D é products;
WOS f 2014 Mechanics and Ismail, R o pa ;
small and medium : classificada como empresa de médio porte. Os resultados descrevem que a cultura Industry;
; : . Materials Mansur, A P Cn Cw " " ;
sized enterprises in organizacional é "adhocracia" para a Empresa A, "mercado” para a Empresa B e Empresa International
Central Java, Indonesia D e "hierarquia" para a Empresa C. Prevé-se que as médias empresas sobrevivam na era trade; Metallurgy;
do ACFTA devido a sua forte estrutura organizacional, plano futuro focado, diversificacéo Quality control
de produtos e qualidade e padronizagéo do produto medido. A cultura organizacional para
as MPEs que se prevé que seja adequada para vencer a concorréncia do ACFTA é
"adhocracia" e "mercado" e apoiada pela inovagéo de produtos, diversificagdo e controle de
qualidade.




SCOPUS

The field of radical
innovation: Making
sense of organizational
cultures and radical
innovation

2014

INDUSTRIAL
MARKETING
MANAGEMENT

Green, William
Cluley, Robert

Este artigo analisa dados de um estudo de caso longitudinal em andamento de uma
agéncia de design digital para MPEs que desenvolveu uma inovagéo radical para a
industria de pesquisa de mercado. O documento observa que os fundadores da
organiza¢cdo mudaram sua posi¢ao para se tornar gerentes como resultado de sua
inovacao radical e os outros membros da organizagdo, consequentemente, reavaliaram sua
atitude em relag&o a organizagao. Para conceituar essas descobertas, foi utilizado o
trabalho de Pierre Bourdieu. Sua nog&o de campos que estruturam experiéncias e séo, eles
mesmos, estruturados por experiéncias oferece uma estrutura para entender a dindmica
dentro de uma organizacao que ocorre como resultado de uma inovagéo radical bem-
sucedida. A contribuigdo do trabalho é: teoricamente, relacionou-se a discusséo da
inovacdo com as teorias sociais mais amplas da pratica e, assim, introduziu-se a dinamica
temporal e cultural na explicagéo da inovagao radical; metodologicamente, forneceu-se um
exemplo de um estudo longitudinal; e, em termos gerenciais, foram indicadas onde as
divis6es ocorrem dentro de uma organizagdo em relagéo a construcéo de significado entre
gerentes e funciondrios apds uma inovagéo radical.
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2014

ENVIRONMENT
AL
TECHNOLOGY
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Wang, Jingyi

Através da andlise simbiética relacédo entre pequenas e médias empresas, 0
desenvolvimento ambiente para as MPEs e o sistema em que as MPEs, constatou-se que
as MPEs podem inovar estrutura organizacional, processos organizacionais, cultura
organizacional baseadas na economia circular. As MPEs podem ter mudanc¢a na sua
sobrevivéncia e desenvolvimento se elas inovarem a partir desses trés aspectos.
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economy;
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innovation; SMEs

WOS

Research collaboration
and R&D outsourcing:
Different R&D
personnel requirements
in SMEs

2013

TECHNOVATION

Teirlinck, Peter
Spithoven,
Andre

O artigo enfoca os diferentes requisitos em termos de disponibilidade
e treinamento de gerentes de pesquisa e especialistas em P & D para pesquisa
cooperagéo versus outsourcing de P & D nas MPEs. Uma andlise empirica de
dados de nivel micro, fornecidos pela pesquisa de P & D de negécios da OCDE para a
Bélgica,
revela que a relagéo entre os requisitos de pessoal de P & D e a colaboracdo em pesquisa
e aterceiriza¢é@o de P & D dependem do tamanho das MPEs. Portanto, para estudar
adequadamente esse assunto, uma distingdo entre muito pequenas, pequenas e médias
empresas € relevante. Firmas muito pequenas envolvem-se significativamente menos em
cooperagdo de pesquisa do que empresas de médio porte e a propenséo para se envolver
em cooperagao em pesquisa é positivamente associado a participagdo de doutores entre
os gerentes de pesquisa e Especialistas em P & D. Para a terceirizagédo de P & D, observa-
se um envolvimento menor empresas de porte médio, e a propenséo a terceirizar aumenta
com a nivel de qualificacéo formal do pessoal de P & D e com formagéo em P & D. Entre
as MPEs, as pequenas empresas estdo mais envolvidas na cooperagdo em pesquisa e em
terceirizagcdo de P & D. No caso da cooperagdo em pesquisa, eles dependem especialistas
altamente qualificados. Para atividades de terceirizacéo de P & D, a presenca de gerentes
de pesquisa e especialistas em P & D é importante.

Research
manager; R&D
expert; R&D
training; Resear

WOSs

The role of cultural
barriers in the
relationship between
open-mindedness and
organizational
innovation

2010

JOURNAL OF
ORGANIZATION
AL CHANGE
MANAGEMENT

Hernandez-
Mogollon,
Ricardo
Cepeda-
Carrion, Gabriel
Cegarra-
Navarro, Juan
G
Leal-Millan,
Antonio

O objetivo deste artigo é testar o papel das barreiras culturais na relagdo entre "mente
aberta" e inovagdo organizacional. Essas rela¢des sdo examinadas através de uma
investigacdo empirica de 133 MPEs. Os resultados mostram que a rela¢&o entre "mente
aberta" e a inovagdo organizacional provavelmente sofrera se uma empresa néo superar
previamente as barreiras culturais. Uma explicagdo para isso poderia ser o conhecimento
desatualizado que pode impedir a adocdo de novas configurag@es. Portanto, é importante
que as organizacdes fornegam um ambiente para superar as barreiras culturais. Caso
contrario, novos conhecimentos nédo seréo incorporados a novos produtos e Sservigos.

Culture; Small to
medium-sized
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Innovative use of the
Internet in established
small firms: The impact

Qualitative

Neste artigo, trés pequenas e médias empresas estabelecidas fornecem evidéncias
qualitativas de estudos de casos sobre até que ponto as tecnologias de comunicagdo de
informag&o podem ser incorporadas na estratégia de marketing da empresa, desde os
primeiros estagios de adogdo até a integragdo da Internet com as principais fungées do
negécio. Esses estudos de caso também fornecem insights sobre as formas inovadoras
que podem ser usadas para reposicionar uma empresa, sua estratégia de marketing,

Innovation;Intern
et;Knowledge
management;Org

SCOPUS of knowledge 2003 Market Resgarch: Martin, L M s'ervi(;os e produto§,_tantq no,me_rcado naqional quanto no global. Firma§ _estabelgcida}s, anizational
management and An International Matlay, H além de novos negdcios e industrias, poderiam ganhar vantagem competitiva consideravel learning:Small- to
organisational learning Journal com o uso da Internet, se conseguirem alcancar a combinag&o certa de capacidade me diu;‘n- sized
in accessing new gerencial e foco de marketing em termos de imagem, marca e necessidades do cliente. enterprises
opportunities Sua base de recursos humanos poderia permitir que essas empresas se “reinventassem”,
principalmente ao acessar e incorporar novos conhecimentos. Emergiu que a cultura
organizacional facilita e suporta o acesso mais amplo e a aplicagcao de novos
conhecimentos através de mecanismos de aprendizagem organizacional.
Este artigo analisa a manufatura integrada por computador (CIM). Ele discute algumas das Cogpfittl)tllon,
idéias relativas ao dominio e algumas das gquestdes para as organizagdes que aplicam o manuefactuering
C " CIM. Centra-se particularmente na forma como a evolugdo na area afetou a posigao . .
omputer integrated c d itiva d sdi MPESs). U desei e d lient systems; Indus;
manufacturing, and omputers an competitiva das pequenas e médias empresas ( s). Um desejo por parte dos ¢ ientes Computer
SCOPUS small and meéium 1999 Industrial Vassell, C por produtos confiaveis, econdmicos e de alto desempenho, por um lado, e por solu¢des integrated
3 Engineering individualizadas e sob medida, por outro, exige sistemas, estruturas e culturas i
enterprises e . - : manufacturing;
organizacionais que sejam capazes de lidar efetivamente com essas demandas. O CIM, e Innovation: Small
a flexibilidade que é um componente essencial dele, séo partes inevitaveis da resposta de and medium
uma empresa de manufatura bem administrada a essas pressGes ambientais. enterprises

Fonte: Elaboragéo propria, 2018.

*Legenda: “N/D” no campo “palavras-chave” significa “Nao Disponiveis”, pois alguns artigos ndo apresentavam palavras-chaves.
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APENDICE B - INSTRUMENTO PARA DIAGNOSTICO CULTURAL DE INOVACAO EM MPEs

Figura 6 - Dimenséo 1: Estratégia Organizacional e Planejamento

Dimensao 01: Estrategia Organizacional e
Planejamento

Procura identificar a existéncia de objetivos estratégicos e
rotinas de planejamento

* Para cada assertiva, selecione uma noia de | 3 4, considerando a escala a seguir:

Nota Assertivas

Selecione  |1. A empresa possui missao, visdo e valores formalizados.

Selecione  |2. Os colaboradores sabem onde a empresa quer chegar com os seus objetivos estratégicos.
Selecione  |3. A inovacdo € percebida por todos na empresa como uma prioridade estratégica.

Selecione 4. A empresa possui rotinas de planejamento com o envolvimento dos colaboradores.

discorda discorda concorda concorda
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.
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Figura 7 - Dimenséo 2: Ambiente Interno

Dimensao 02: Ambiente Interno

Ajuda a entender como é feita a gestao e conhecer
particularidades do ambiente interno.

* Para cada assertiva. selecione uma nota de 1 a 4, considerando a escala a seguir:

Nota Assertivas

Selecione (1. A estrutura da empresa & muito mais flexivel e aberta que burocratica e hierarquica.

Selecione|2. A empresa faz uso de manuais e normas complementando com sugesties dos colaboradores na execucdo de seus processos.
Selecione|3. Os conhecimentos importantes para fazer o negdcio “acontecer” sdo transmitidos internamente, em reunides e treinamentos.
Selecione|4. As inovacdes implementadas tornam o negdcio mais rentavel.

Selecione|3. 0s colaboradores tém liberdade para dar ideias e sugestdes, e sdo convidados a participar de reunides com os lideres (gerentes, donos)
Selecione|b. A infraestrutura estimula a qualidade de vida, o bem estar e a criatividade.

dimensao
discorda discorda concorda concorda
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.
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Figura 8 - Dimenséo 3: Ambiente Externo

Dimensao 03: Ambiente Externo

Representa os elementos do mercado e da concorréncia que
influenciam a empresa.

* Para cada assertiva, selecione uma nota de 1 a 4, considerando a escala 8 seguir:

Nota Assertivas

Selecione (1. A empresa acompanha as tendéncias do mercado, adapta para a propria realidade, e implanta para nao ficar "para tras".

Selecione|2. Os concorrentes efou os clientes influenciam a empresa, e servem como impulsionadores para busca de inovagao.

Selecione (3. A empresa tem consciéncia de quais sdo os seus diferenciais e utiliza este conhecimento para tomar decisdes.

Selecione (4. S&o utilizados diversos canais para comunicagdo com o publico externo, incluindo o uso de redes sociais e outras ferramentas.
Selecione (3. A empresa esta inserida em uma rede de troca de experiéncias/aprendizados (como associagdes, grupos de empresarios, entre outros).

o o e o oxi a
dimensdo
discorda discorda concorda concorda
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.
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Figura 9 - Dimenséo 4: Perfil do Empreendedor

Dimensao 04: Perfil do Empreendedor

Procura compreender como o empreendedor e seu estilo de
lideranga impactam na cultura organizacional e na pré-
disposicao para inovar.

* Para cada assertiva, selecione uma nota de 1 a 4, considerando a escala a seguir:

Nota Assertivas

Selecione (1. 0 empreendedor costuma compartilhar sua trajetoria e experiéncias com os colaboradores.

Selecione|2. A empresa cria tradicies e costumes a partir das experiéncias e historias do empreendedor.

Selecione|3. 0 empreendedor demonstra disposicdo para aprender e se adaptar.

Selecione|4. As crencas e valores dos colaboradores estdo alinhadas as crencas e valores do empreendedor.

Selecione|3. 0 empreendedor valoriza e procura por em pratica a comunicagdo transparente, participativa e periodica.

discorda discorda concorda concorda dimensdo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.
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Figura 10 - Dimenséo 5: Perfil dos Colaboradores

Dimensao 05: Perfil dos Colaboradores

Busca demonstrar quais tragos dos colaboradores auxiliam na
inovagao.

* Para cada assertiva, selecione uma nota de 1 a 4, considerando 8 escala 8 seguir:

Nota Assertivas

1. 0 perfil da equipe & heterogéneo (formacao, raca, género, idade)
2. Os colaboradores tem autonomia para realizar suas tarefas, sem necessitar de supervisdo continua.

3. Ha oportunidades formalizadas e constantes para que os colaboradores exponham novas ideias, sugestdes de melhorias e criticas aos processos.
4. Os colaboradores trazem sugestdes, criticas e ideias, sem serem demandados.

3. 0s colaboradores costumam trabalhar a maior parte do tempo em equipe.

6. Os colaboradores se sentem confiantes para implantar novas ideias por conta propria.

discorda discorda concorda concorda
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

| | s [P [ P |

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.
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ANEXO | - Pontuacao obtida pelas empresas da primeira amostra no Radar da

Inovacao (ALI)

Figura 11 - Radar da Inovacao EO1

Grau de Inovagao Média

A - Dimensdo Oferta 3,4
B - Dimensdo Plataforma 3,0
C - Dimensdo Marca 4,0
D - Dimensdo Clientes 1,7
E - Dimensao Solugdes 1,0
F - Dimensdo Relacionamento 3,0
5 - Dimensdo Agregacdo de valor 1,0
H - Dimensdo Processos 2,7
| - Dimensao Organizacao 2,3
J - Dimensdo Cadeia de 3,0
fornecimento
K - Dimensao Presenca 2,0
L - Dimensao Rede 5,0
M - Dimensao Ambiéncia 2,1
Inovadora (peso 2)

Grau de Inovagdo Global 2,6

Fonte: ALI Sebrae/SC (2015/2018).



Figura 12 - Radar da Inovacao E02

Grau de Inovagao Média

A - Dimensao Oferta 3,8
B - Dimensdo Plataforma 5,0
C - Dimensao Marca 4,0
D - Dimensdo Clientes 3,7
E - Dimensao Solugdes 3,0
F - Dimensdo Relacionamento 5,0
G - Dimens3o Agregacao de valor 5,0
H - Dimensao Processos 3,0
| - Dimensdo Organizacdo 4,3
J - Dimensdo Cadeia de 3,0
fornecimento
K - Dimensdo Presenca 1,0
L - Dimensdo Rede 5,0
M - Dimensao Ambiéncia 2.4
Inovadora (peso 2)

Grau de Inovagio Global 3,6

Fonte: ALI Sebrae/SC (2015/2018).

135



136

Grau de Inovagao Média

A - Dimensao Oferta 5,0
B - Dimensao Plataforma 1,0
C - Dimensdo Marca 4,0
D - Dimensdo Clientes 5,0
E - Dimensdo Solugfes 4,0
F - Dimensdo Relacionamento 5,0
G - Dimensao Agregacao de valor 4,0
H - Dimensao Processos 3,3

| - Dimensao Organizacao 5,0
J - Dimensdo Cadeia de 5,0
fornecimento

K - Dimensdo Presenca 3,0
L - Dimensao Rede 5,0
M - Dimensao Ambiéncia 3.7
Inovadora (peso 2)

Grau de Inovagdo Global 4,0 Fonte: ALl Sebrae/SC

(2015/2018).



Figura 14 - Radar da Inovacao E04

J - Dimensdo Cat

Grau de Inovagao Média
A - Dimensdo Oferta 5,0
B - Dimensao Plataforma 5,0
C - Dimensao Marca 5,0
D - Dimensao Clientes 3.7
E - Dimensao Solugdes 5,0
F - Dimensdo Relacionamento 5,0
= - Dimensado Agregacao de valor 4.0
H - Dimensdo Processos 3,0
| - Dimensdo Organizacdo 5,0

fornecimento

K - Dimensdo Presenca 1,0
L - Dimensdo Rede 5,0
M - Dimensao Ambiéncia 4,0
Inovadora (peso 2)

Grau de Inovagao Global 4,0

Fonte: ALI Sebrae/SC (2015/2018).
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Figura 15 - Radar da Inovacédo EO5

Grau de Inovagao Média

A - Dimensao Oferta 3,7
B - Dimensao Plataforma 5,0
C - Dimensao Marca 5,0
D - Dimensdo Clientes 5,0

w E - Dimensao Solugdes 5,0

G - Dimensao Agregacao de valor 5,0

H - Dimensao Processos 3.7

| - Dimensado Organizacao 5,0

J - Dimensao Cadeia de 3,0

fornecimento

K - Dimens&o Presenca 4,0

L - Dimensdo Rede 5,0

M - Dimensao Ambiéncia 5,0

Inovadora (peso 2)

Grau de Inovagio Global 4.6

Fonte: ALI Sebrae/SC (2015/2018).




Figura 16 - Radar da Inovacéo E06

Grau de Inovagao Média

A - Dimensdo Oferta 2,3
B - Dimensao Plataforma 5,0
C - Dimensao Marca 5,0
D - Dimens&o Clientes 2,3
E - Dimensao Solugdes 4,0
F - Dimensdo Relacionamento 5,0
= - Dimensdo Agregacao de valor 3,0
H - Dimensao Processos 2,3

J - Dimensao Cac B -

fomecimento | - Dimensao Organizacao 3,0

K - Dimensao Presenca 1,0

L - Dimensao Rede 5,0

M - Dimensdo Ambiéncia 33

Inovadora (peso 2)

Grau de Inovagdo Global 3,3

Fonte: ALI Sebrae/SC (2015/2018).
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