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RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo elaborar um plano de acdes para o fortalecimento da
cultura de inovagao para o suporte ao crescimento rapido e sustentavel de uma empresa de
base tecnologica (EBT), classificada como startup e com 5 (cinco) anos de existéncia. Por
meio de uma revisao bibliografica e revisdo sistematica na base de dados Scopus, buscou-se
identificar o que estd sendo pesquisado a respeito do tema scale up, inovacao e Cultura
Organizacional. Foram definidas 9 (nove) dimensdes de andlise: identidade organizacional,
artefatos visiveis e regras ndo escritas, socializacdo organizacional, lideranga e atitude
gerencial, planejamento ¢ tomada de decisdo, gestdo de pessoas, aprendizagem e gestdo do
conhecimento, parcerias externas, cooperagdo € orientacdo para o mercado/cliente.
Realizou-se um estudo de caso qualitativo na empresa de base tecnoldgica (EBT), por
intermédio de entrevistas com os trés socios diretores, a gerente geral de marketplace e a
analista sénior de recursos humanos, para abranger a visao da estratégia e negocio, de
marketplace e produto e de recursos humanos. Os resultados foram analisados conforme as
dimensdes definidas e demonstram que a empresa dispoe de elementos que caracterizam uma
cultura organizacional voltada para a inovagdo, mas também contempla elementos que atuam
como barreiras para o alto crescimento sustentavel. Entre os elementos observados, destaca-se
a falta de clareza em relagdo a estratégia, a necessidade de criagdo de processos de
governanga, processos de gestdo do conhecimento e uso das TICs para automatizagdo de
processos que deem possibilidade de escala, observando-se a falta de agdes que promovam a
cultura para inovacdo. Como proposta de intervencdo, sugere-se a implementacdo de um
conjunto de atividades reunidas em um plano de a¢do, além do acompanhamento e
atualizagdo do plano de ac¢do conforme a mudanca da empresa devido ao crescimento

acelerado.

Palavras-chave: Crescimento Organizacional. Cultura Organizacional. Inovagao. Scale up.



ABSTRACT

This dissertation main objective is to determinate and develop an action plan in order to
strengthen the innovation culture and assist the fast and sustainable growth for the
technology-based company (TBC) classified as a start-up, and that has been established for 5
(five) years. The following research methods were used, the bibliographic and systematic
revisions, present in the Scopus database, to identify what is currently being searched about
scale up, innovation and organizational culture topics. That allowed us to define 9 (nine)
analysis dimensions: organizational identity, visible artifacts and non-written rules,
organizational sociability, leadership and managerial attitude, planning and decision making,
people management, learning and knowledge management, external partnerships, and
cooperation as well as client/market guidance. In the technology-based company (TBC) we
applied a qualitative case study interviewing the three directors and partners, the general
marketplace manager, and the senior human resources analyst, to improve the strategic vision
of the business, product marketplace, and of the human resources. The results were analyzed
according to the predefined dimensions and show that the company has features that are part
of an organizational culture focused on innovation, but also contemplates features that act as
barriers to the high-rate sustainable growth. Among the observed features, we have in contrast
the lack of clarity in regard to strategy, the need to create governance processes and
knowledge management, and the use of ICT (Information and communication technology) to
the automation process's, allowing it to be scalable, whilst watching if there is any lack of
initiatives that promote the innovation culture. We proposed the implementation of a group of
features that when aligned with an action plan, along with the follow-up and necessary

updates on said action plan, adjusting when required to the company high-rate growth.

Key-words: Scale up. Organizational Growth. Innovation. Organizational Culture.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a descricao da situagdo-problema, os objetivos do projeto de

pesquisa e suas contribuicdes.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

As empresas buscam aumentar a sua receita, atrair mais clientes, e consequentemente
maior lucro. Quando conseguem atingir tais objetivos, o resultado ¢ consequentemente um
crescimento organizacional. O crescimento organizacional pode ser classificado como
sindnimo de sucesso.

De acordo com Miller e Friesen (1984), o ciclo de vida de uma empresa possui cinco
fases: nascimento, crescimento, maturidade, renascimento e declinio. Delmar (1997) aborda
que os dois indicadores mais utilizados para abordar crescimento organizacional sdo: uso das
vendas e as medidas de emprego, pois sdo as mais amplamente utilizadas em pesquisas
empiricas sobre crescimento. Porém, as vendas ndo sdo, no entanto, o indicador perfeito de
crescimento para todos os efeitos. As vendas sdo sensiveis a inflagdo e taxas de cambio,
enquanto o emprego nao (Delmar et al., 2003).

Uma empresa classificada como scale up, esta na fase de crescimento e ¢ uma empresa
que tem um retorno médio anualizado de pelo menos 20% nos ultimos 3 anos com pelo
menos 10 funciondrios no inicio do periodo (OECD, 2007).

Porém ndo ¢ tarefa facil as empresas escalarem os seus negocios. Os empreendedores
enfrentam diversos obstaculos durante a fase de crescimento do ciclo de vida organizacional.
Em Shah (2013), modelos de crescimento e estratégias de crescimento foram revisados na
tentativa de fornecer aos empresarios uma diretriz para encontrar a solucdo de problemas
particularmente relacionados ao crescimento organizacional.

Como aborda Harnish (2014), uma das barreiras do scaling up ¢ a incapacidade da
lideranga de contratar e preparar lideres suficientes em toda a organizagdo que possuem a
capacidade de delegar. O desafio de como sincronizar a organizagdo interna e o crescimento €
frequentemente chamado de problema de “dimensionamento” (EISENMANN;
WAGONFELD, 2012, p. 1).

Bruderl e Preisendorfer (2000) reforgam que a probabilidade de crescimento rapido de

uma empresa ¢ maior em empresas com atividades inovadoras, enquanto Cooper e
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Kleinschmidt (1995) destacam a importancia da inovagdo como motor de crescimento
organizacional.

O crescimento medido por medidas de emprego ¢ um indicativo onde demonstra a
importancia do setor de recursos humanos (RH), pois quanto mais pessoas em uma empresa,
mais ¢ exigido a atua¢do do RH para dar suporte a elas e aos processos que necessitam ser
criados para acomodar os novos e atuais integrantes. Kus (2020) traz em seu estudo que os
entrevistados muitas vezes enfatizaram a importancia dos recursos humanos - sua experiéncia,
competéncias, atitudes - no processo de criagdo e implementacao solugdes inovadoras que, em
ultima analise, sustentam o desenvolvimento e o sucesso geral da empresa no mercado. Sendo
o RH um dos maiores guardides da cultura organizacional, o setor acaba sendo responsavel
pelo fomento e disseminacdo da mesma, atuando com o mapeamento inicial e identificagdao
das dimensdes e elementos, até suporte aos lideres para estes influenciarem o restante dos
funciondrios. Como aborda Freitas (2012), “a cultura, se aliada, pode facilitar a transformagao
organizacional, sem maiores danos, mas ela também pode ser um freio forte se a mudanca for
simplesmente imposta pela alta direcao ou se for operada sem o conhecimento e cumplicidade
dos diversos grupos estratégicos”. No que tange cultura para inovagdo, Volberda (1998)
desenvolveu um estudo sobre a flexibilidade da cultura, resultando em uma escala que
apresenta um esquema na qual a cultura varia de “conservadora a inovativa”, a qual sera
detalhada no referencial tedrico-empirico.

A empresa ALPHA ¢ uma empresa fundada em 2018 por 3 (trés) soécios com
experiéncia em e-commerce € que ja atuaram como consumidores e vendedores, onde
forneceu uma visdo ampla e estratégica para a criagdo da solu¢ao de negdcio. ALPHA
classifica-se como uma empresa de base tecnoldgica (EBT), sendo especialista em operagdes
em marketplaces, oferecendo a instituigdes de variados segmentos solugdes que
descomplicam vendas e impulsionam negdcios. Com foco em gestdo e performance, com a
solugdo chamada “Seller Center”, auxilia marcas interessadas na expansao e aceleragdo de sua
area de atuacdo no digital a terem o seu proprio marketplace. Essa ferramenta, baseada em
business intelligence, possibilita fazer a gestdo simultdnea de vendedores, divisdo e
conciliagdo de pagamentos, processo de pedidos e atendimento, controle de comissdes, contar
com catalogacdo enriquecida em uma unica ferramenta. (trecho tirado do site institucional da
empresa ALPHA). As empresas novas sao, de fato, consideradas inovadoras e € esperado que
comercializem novos produtos que sejam disruptivos, portanto, empresas portadoras de

inovagao ¢ criagao. (SCHERYER, 2000; SANTORELI, 2019).
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Baseado nesta diretriz estratégica, a empresa posiciona-se com a missao de
revolucionar o negocio dos clientes, por meio da expansdo e aceleracdo da area de atuacao
dos clientes no digital.

Para dar suporte a missdo desejada, instituiram valores que visam compartilhar
conhecimentos a fim de atingir exceléncia, desafiando por intermédio da inovacao, gerando
disrupcdo tecnolodgica e flexibilidade, para que no processo possa gerenciar e cuidar dos
colaboradores, do meio-ambiente e da sociedade em que esté inserida.

Conforme mostra o grafico abaixo, o mercado de e-commerce e de marketplace
cresceu de forma bastante expressiva nos ultimos anos, que se consolidou cada vez mais ap6s
o cendrio da pandemia como uma alternativa para o varejo tradicional que estd

impossibilitado de vender offline (RONDINELI, 2021).

Figura 1 — Dados sobre o mercado de e-commerce e marketplace do Brasil.

Comeércio Brasil E-Commerce Brasil

- 3%
% %
1%
H H b
bi bi
2017 2018 2019 2020 2021 2017 2018 2019 2021
Comércio Geral —— E-commerce
— f-cOMmMerce Marketplace

Fonte: IBGE Fonte: Neotrust

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

Devido a pandemia do COVID-19, como alternativa para o varejo tradicional que
ficou impossibilitado de vender offline, as empresas partiram para o ecossistema de vendas
online. Outros fatores como maior digitalizacdo das pessoas, evolucdo da experiéncia de
compra por aplicativos ou sites mobile, maior seguranca e normas que regulamentam vendas
on-line e protegem o consumidor, ¢ mudan¢a cultural com novas geracdes tendo poder
aquisitivo, contribuiram para acelerar a digitalizagdo do varejo, o que resultou em um
aumento das oportunidades de negocio a ser exploradas pela empresa. Como solugdo,
ALPHA possui um sistema que atende as necessidades desses clientes, além de transformar o

negdcio deles e o comércio online.
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Apesar de fundada em 2018, a empresa langou a sua solu¢do no mercado de trabalho
no inicio de 2020, tendo vendido e implementado em 2020 1 (um) grande projeto. Em 2021,
foram 13 (treze) novos clientes, um aumento de 1300%. Em 2022, foram 40 (quarenta)
grandes clientes, com projetos desafiadores entregues, tendo um aumento de

aproximadamente 307%, conforme Figura 2 abaixo.

Figura 2 — Mercado de trabalho e projecdes futuras da empresa ALPHA no periodo de 2020-2025.

261

173

100

40

2020 2021 2022 2023 2024 2025

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

No ano de 2022, a empresa ALPHA foi uma das empresas selecionadas para o
programa “Scale up” da Endeavor Brasil, possibilitando entdo estar inserida em um
ecossistema empreendedor e inovador, sendo de fundamental importancia pois estar perto de
fontes externas importantes de conhecimento possibilita melhor acesso a conhecimentos
distintos, sendo relevante no desempenho das scale ups, especialmente seu estagio inicial pois
elas tendem a ser caracterizadas por uma demanda intensa e abrupta por recursos que
sustentem seu crescimento (BARRINGER et al, 2005; MONTEIRO, 2019). Um dos motivos
por ALPHA ter sido selecionada foi devido ao crescimento acelerado nos anos de 2020, 2021
e 2022. Outro fator, foi um dos sécios ser uma mulher, pois o “scale up endeavor é aberto
para todas e todos, porém eles incentivam a inscri¢cdo de scale-ups fundadas por mulheres
e/ou pessoas negras para a turma de 2022” (ENDEAVOR BRASIL, 2022).

Para dar vazado a essas oportunidades, a empresa necessitava ampliar expressivamente
o quadro de colaboradores, e para tal adicionaram-se mais camadas hierarquicas, times foram
reestruturados e novas estruturas foram adicionadas. A fim de trazer dados palpaveis para esta

analise, em 2020, ALPHA iniciou o ano com somente os socios-diretores, que eram 3 (trés) e
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finalizou o ano com 26 empregados. Em 2021, ALPHA iniciou o ano com 0os mesmos 26
empregados e finalizou o ano um total de 57 empregados, obtendo um aumento de 219%. Ao
final de 2022, a empresa finalizou o ano com 80 colaboradores, totalizando um aumento de
140%. Devido aos dados expostos acima, percebeu-se que ALPHA ¢ uma empresa de alto
crescimento, e tais empresas tendem a ser novas e pequenas (SCHERYER, 2000).

Além do cendrio exposto acima, ALPHA encontrou uma série de desafios
relacionados a gestdo da sua cultura, pois além de contratar um numero grande de
colaboradores provindos de cendrios distintos, de forma répida, optou por acrescentar novas
estruturas de gestdo de time, o que levou a uma mudanga brusca cultural causada pela
inser¢ao de novas crengas e valores por parte dos novos executivos. Assim, ALPHA passou a
ser um ber¢o de multiplas culturas disputando entre si o espago dentro da mentalidade dos
colaboradores. Por nado ter feito um acompanhamento, estudo e fortalecimento dos seus
proprios elementos culturais durante o crescimento, passou a enfrentar obstaculos
internamente para fortalecer engajamento e senso de pertencimento do time em relagdo a
empresa. Além disso, oferecer a visibilidade necessaria para que os funcionarios pudessem
compreender e atingir os objetivos de acordo com a diretriz estratégica de ALPHA.

Baseado nos aspectos explorados acima, e para ALPHA continuar seguindo praticas
de scale up, identificou-se a oportunidade de realizar um trabalho de analise dos elementos da
cultura organizacional para inovagdo, a fim de compreender de que forma esses elementos
podem continuar impulsionando a escalabilidade da empresa de forma rapida e sustentavel.

Nessa perspectiva, formula-se o seguinte problema de pesquisa: Como viabilizar o

crescimento rapido e sustentdvel de uma empresa de base tecnologica?

1.2 OBJETIVOS

A partir da situacdo problema exposta, foram estabelecidos o objetivo geral e os

objetivos especificos apresentados nos préximos subtitulos.

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar um plano de agdes para o fortalecimento da cultura de inovagdo para o

suporte ao crescimento rapido e sustentavel da empresa ALPHA.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar os elementos que caracterizam e condicionam o scale up de uma
organizagao;

b) Analisar os elementos e a relacdo de scale up e inovagao;

c) Estabelecer um instrumento de diagndstico de cultura de inovagdo em empresas de
rapido crescimento;

d) Aferir os pontos fracos e fortalezas da cultura de inovagdo na organizacdo na
perspectiva dos elementos que caracterizam o scale up.

e) Realizar uma analise dos elementos da cultura organizacional de uma empresa de
base tecnologica, como estudo de caso, que fundamente a formulagdo de uma

proposta de um plano de agdes.

1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

O estudo de empresas em scale up ¢ vital porque tais empresas representam uma
importancia significativa para economias locais, servindo de incentivo a outras empresas ¢ até
mesmo a pessoas fisicas. Empresas classificadas como scale up sdo capazes de otimizar os
ambientes locais, atraindo pessoas qualificadas e contribuindo para seu aprendizado continuo,
fazendo redes com empresas e pessoas locais, criando mais profissionais altamente
qualificados, além de empregos de qualidade, com a inovagao implicita nas atividades dessas
empresas sendo uma razao popular para a cria¢do e crescimento de emprego (COUTU, 2014;
LAUTENSCHLAGER, 2015).

Um estudo realizado pelo Forum Mundial de Economia em 2017, aborda que
empresas enquadradas como scale up sao as verdadeiras geradoras de empregos, impostos e
riqueza. Como aborda Henrekson e Johansson (2010), empresas classificadas como scale up
geram uma parcela desproporcionalmente grande de novos empregos liquidos em comparacao
com empresas de baixo crescimento.

Os estudos acerca das empresas classificadas como scale up ganharam muita
notoriedade devido a importancia e o papel vital que eles desempenham na sociedade por
diversos motivos como: eles sdo geradores de novos empregos, sao cruciais para a economia
dos paises e por serem empresas inovadoras, geram uma competi¢ao significante no mercado

e na inovacdo (DESCHRYVERE, 2008, HENREKSON; JOHANSSON, 2010, BOS; STAM,
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2014, BLEDA et al., 2013, MARTINEZ-FIERRO; BIEDMA -FERRER; RUIZ-NAVARRO,
2020).

O Brasil tem cerca de 20 mil empresas enquadradas como scale up, o que representa
apenas 0,5% do total de empresas do pais, e apesar disso, elas sdo responsaveis por 1,6
milhdes de novos empregos em 3 anos (2014-2017) (ENDEAVOR BRASIL, 2022). Assim
como no Brasil, ha outros paises com altas taxas de desemprego, onde se torna interessante a
analise das empresas de alto crescimento em virtude de elas promoverem empregos e
aumentarem o dinamismo do mercado (SEGARRA; TERUEL, 2014).

A empresa em estudo, denominada aqui no trabalho de ALPHA, ¢ classificada como
uma empresa de software enquadrando-se entdo no setor de tecnologia, sendo tal setor o que
possui a maior representatividade de empresas de alto crescimento (DAUNFELDT et al.
2016).

Para a empresa ALPHA, a andlise dos elementos culturais para inovagdo que dao
suporte ao scale up, ocasionard, possivelmente, uma melhora no clima interno da empresa,
aumentando os niveis de satisfacdo, retencdo e engajamento dos colaboradores, o que ¢ de
extrema importincia por se tratar de uma empresa do setor de tecnologia, o qual ¢ um setor
com alta competitividade por mao de obra qualificada, pois havera mais clareza e
assertividade na gestdo dos elementos que identificam a cultura da empresa, o que
possibilitara preparar o time para uma possivel mudanca cultural.

O modelo de analise proposto podera ser aplicado em outras organizagdes, para
mapeamento das dimensdes da cultura organizacional a serem evidenciadas e gerenciadas em
um processo de scale up. O plano de agdo a ser elaborado devera orientar a maneira pela qual
a cultura organizacional podera ser trabalhada, sendo fundamental a contribui¢do para a
empresa pesquisada e para outras organizagdes que enfrentam o desafio de escalar os seus
negocios.

Pessoalmente, vislumbra-se a oportunidade de aprofundar os conhecimentos ja
conquistados na pods-graduagdo realizada em 2019, e adquirir novos conhecimentos que
venham a ser adquiridos com a pesquisa e o curso, valorizando a atividade profissional que
estd em exercicio, onde atualmente atua como Gerente de Recursos Humanos da referida
empresa ALPHA, podendo criar possibilidades de impacto positivo no ambiente de trabalho,
viabilizando iniciativas de desenvolvimento humano, inovagdo e mudanga, visto que possui
total autonomia para executar a pesquisa, possuindo apoio da lideranga para implementar o
plano de intervengdo sugerido. H4, ainda, um grande anseio de estudar e pesquisar,

aprofundando-se em temas relevantes, de grande interesse profissional e pessoal, em contato
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mais proximo com o ambiente universitario e relacionando-se com todas as atividades que o

ambiente académico proporciona, em constante troca com o meio.

1.4 DELIMITACAO E LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa teve como objetivo elaborar um plano de acdes para o fortalecimento da
cultura de inovagao para o suporte ao crescimento rapido e sustentavel da empresa ALPHA

Por este motivo, convém citar algumas limita¢des do estudo:

a) Os sujeitos da amostra explorados na pesquisa foram os trés socios diretores, a
gerente geral de marketplace, produto e a analista sénior de recursos humanos,
com foco na analise da percep¢ao da liderancga sobre os aspectos enfocados na
presente pesquisa. Os entrevistados foram selecionados para abranger a
dire¢do, a principal lider do negocio, produto e a visdo de alguém do setor de
recursos humanos. Assim, os resultados e a proposta de intervencao baseiam-se
apenas no ponto de vista e opinido dessa triade ¢ ndo de toda a empresa;

b) Os resultados e proposta de intervengcdo podem ser aplicados a outras
empresas, especialmente do setor de tecnologia, embora o estudo tenha sido
realizado em uma realidade e empresa particular. Dessa forma, alguns itens
propostos podem nao ser replicadas em realidades diferentes. Ira depender da

andlise do momento do negdcio e maturidade da cultura para inovagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO EMPIRICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico empirico para fins de apoio teorico da

pesquisa.

2.1 CRESCIMENTO ORGANIZACIONAL E SCALE UP

As empresas ndo-governamentais, independente do porte, buscam um propodsito em
comum: expandir seus negocios e consequentemente aumentar sua lucratividade e a
lucratividade de todos os stakeholders envolvidos. Aquelas que conseguem tal feito,
encontram como resultado o crescimento organizacional. Com as empresas que sao chamadas
de startups nao ¢ diferente. Blank (2020) em seu livro chamado “Do sonho a realizagao em 4
passos: estratégias para Criagdo de Empresas de Sucesso”, o crescimento organizacional ¢
interpretado como sinénimo de sucesso. Contudo, ndo ha um consenso de como definir o
crescimento organizacional. Autores abordam que ha diferentes indicadores para mensurar o
crescimento de uma empresa, que sdo eles: crescimento por empregabilidade, aumento de
receita, ativos, empregos, participacdo de mercado, produgao fisica, lucros e vendas, sendo os
indicadores vendas e emprego as mais amplamente utilizadas em pesquisas empiricas sobre
crescimento organizacional (DELMAR, 2019; SEGARRA-TERUEL, 2014). Além disso, a
literatura traz diferentes definigdes para abordar o mesmo.

Existem muitos fatores ndo identificados e ndo observaveis que sdo responsaveis pelo
crescimento e desempenho das empresas (GOEDHUYS; SLEUWAGEN, 2010). Porém,
dependendo da definicao, da medida e dos indicadores utilizados, os resultados das empresas
de alto crescimento tem em média, melhores caracteristicas de sustentabilidade que as
empresas que nao se enquadram em alto crescimento.

No entanto, ¢ importante destacar que a natureza do crescimento de uma empresa ¢
importante. Penrose e Pitelis (2009) aborda que a maneira como as empresas crescem ¢
sistematicamente relacionado com as caracteristicas dessas empresas € seus ambientes: tais
como sua idade, seu tamanho e afiliagdo ao setor e que o fendmeno crescimento
organizacional ¢ heterogéneo. Além disso, caracteristicas da forca de trabalho, como o capital
humano e as diferentes competéncias que eles possuem, sdo variaveis-chave nas teorias de
crescimento de empresa (GOEDHUY'S; SLEUWAEGEN, 2016).

Contudo, os empreendedores enfrentam uma variedade de problemas em um esfor¢o

para estabelecer e gerenciar uma nova empresa, especialmente durante a fase de crescimento
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do ciclo de vida organizacional. Obstaculos ao crescimento foram estudados por muitos
pesquisadores e forneceram solug¢des detalhadas a esse respeito, como caracteristicas como
historico da empresa, formacdo dos fundadores, habilidades de negdcios, metas
empreendedoras, aspiragdes de crescimento, competéncia de gestdo e impacto ambiental
(BARRINGER et al., 2005; BOEKER; KARICHALIL, 2002; WIJEWARDENA et al., 2008).

No que tange ao crescimento por emprego, ha duas formas mais amplamente
conhecidas: crescimento organico € o crescimento por aquisicdo. O crescimento organico €
aquele na qual a empresa cresce por intermédio de contratagcdes de mais profissionais e o
crescimento por aquisicdes ¢ feito por meio de aquisi¢des de empresas, € complementa
trazendo que o crescimento organico esta mais associado a empresas jovens € pequenas, € 0
crescimento por aquisicdo € mais comum entre empresas maiores € mais antigas, também em
industrias estagnadas ou de baixa tecnologia. (DELMAR et al., 2003).

Estudos empiricos mostram que empresas de alto crescimento aparecem em todos os
setores e regides, mas predominam em industrias de manufatura de alta tecnologia e de
servicos (SEGARRA; TERUEL, 2014).

A Eurostat — OECD (2007) recomenda nao considerar uma empresa de alto
crescimento quando seu crescimento ¢ devido por uma fusdo ou aquisi¢do. Por isso, na
presente pesquisa, o termo crescimento que sera utilizado ¢ o medido em termos de emprego
(numero de funcionarios contratados), pois € uma das varidveis mais comumente utilizadas da
literatura.

Porém, até o momento foram abordados conceitos de empresas de alto crescimento,
pois ainda ndo existe um consenso sobre a defini¢do de scale ups na literatura. Mas,
importante citar que qualquer scale up ¢ uma empresa de alto crescimento, mas nem toda
empresa de alto crescimento ¢ uma scale up (MONTEIRO, 2019).

Contudo, a defini¢ao utilizada pela (EUROSTAT - OCDE, 2007, p. 61) para classificar
empresas como scale up ¢: “Todas as empresas com crescimento médio anualizado em
empregados superior a 20% ao ano, num periodo de 3 anos, e com pelo menos dez
funcionarios no inicio do periodo de observagao”.

A Endeavor, organizacdo global com a missdo de desbloquear o poder
transformacional do empreendedorismo, selecionando, apoiando e investindo em
empreendedoras e empreendedores que aceleram o crescimento de paises, definiu scale up
como organizagdes que ficam no grupo das empresas de alto crescimento, com negocios que
crescem pelo menos 20% ao ano, por trés anos consecutivos, em nimero de funcionarios ou

receita. (ENDEAVOR BRASIL, 2022).
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Além disso, Birch (1987) em seu artigo seminal, apresentou o Birch Index (BI), que ¢
um indicador econdmico de emprego ou, uma medida combinada de crescimento absoluto e
relativo, sendo E1 o nimero de empregados no final do periodo, EO o nimero de empregados
no inicio, conforme equagao (1):

Eli
B]i:(Ezi—EoJE_OLi )

Esta medida ainda depende do tamanho da empresa, mas reduz o viés em relacdo a
qualquer tamanho de empresa em particular. A defini¢do de empresas de rapido crescimento €
entdo similar aquela das medidas de crescimento relativo. Uma empresa ¢ classificada como
de rapido crescimento se pertencer ao percentil 5 ou 10 superior da distribui¢do do indice de
Birch.

No Quadro 1 sdo listados os autores e as diferentes defini¢des para abordar o conceito

de empresas de alto crescimento.

Quadro 1 — Sintese das diferentes defini¢cdes para tratar sobre crescimento organizacional.

Ano Autor Nomf:r‘lclatura Defini¢ao
utilizada

Uma empresa ¢ classificada como de alto crescimento se
1979 Birch Alto crescimento | apresentar um crescimento anual de 20% por pelo menos 3
anos consecutivos.

Uma empresa que atingiu um minimo de 20% de
1995 Birch Gazelle crescimento de vendas cada ano ao longo do intervalo, a
partir de um ano-base receita de pelo menos US$ 100.000.

Empresas com, no minimo, 4 anos € pelo menos uma
Bruderl e P > ’ P

2000 . Rapido crescimento | duplicagdo no niimero de funcionarios nos quatro primeiros
Preisendorfer anos

Empresas que se classificam em primeiro lugar de acordo
2000 Schreyer Alto crescimento | com uma medida que combina taxas relativas (percentuais)
e absolutas de expansdo de emprego.

Empresas com 3 anos de taxa de crescimento de vendas

2005 | Barringer et al. | Rapido crescimento anual composta de 80% ou mais.

Sdo todas as empresas com crescimento médio anual em
. 0 .

2007 EUROSTAT Seale up empregados superior a 20% ao ano, num perloldlo.de 3

-OECD anos, ¢ com pelo menos dez funcionarios no inicio do

periodo de observacao.

“superstar” rapido | Empresas com 7 anos ou mais em pesquisa €

2008 Coad ¢ Rao crescimento desenvolvimento (P&D) e vendas.
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1°) Parcela de empresas em uma populacdo que tem o
maior crescimento durante um determinado periodo, por
exemplo, um ou cinco por cento de empresas com a maior
taxa de crescimento no periodo estudado.

2°) Empresas crescendo em ou acima de um ritmo
particular, medido em termos de crescimento entre o inicio
e o fim do ano, ou como crescimento anualizado ao longo
de um nuimero especifico de anos

2010 | Daunfeldt et al. Alto crescimento

Empresa de alto crescimento cujo ciclo acelerado de
crescimento ¢ a criagdio de riqueza Dbaseia-se
fundamentalmente na escalabilidade do seu modelo de
negdcio

2019 Monteiro Scale up

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Flamholtz e Randle (2012), apresentou sete estagios de crescimento até a maturidade
organizacional: Novo empreendimento, Expansdo, Profissionalizacdo, Consolidacao,
Diversificagdo, Integracao e Declinio-Revitalizacdo. No estagio quatro de crescimento de uma
empresa, consolidagdo, o foco estd no desenvolvimento e transmissao da cultura. O processo
de constru¢do de uma organizacdo pode ser denominado “Desenvolvimento organizacional
estratégico” ¢ definido como o processo de planejamento e implementacdo de mudancas nas
seis tarefas, consideradas como os seis "blocos de construcdo estratégicos", que uma
organizacao deve executar para ter sucesso em cada estagio de crescimento (FLAMHOLTZ,
1995).

Isso inclui a identificacdo e defini¢ao do nicho de mercado, desenvolvimento dos
produtos apropriados para o nicho de mercado escolhido, aquisicdo e desenvolvimento de
recursos apropriados, desenvolvimento de sistemas operacionais necessarios para o
funcionamento da empresa a longo-prazo e o desenvolvimento da cultura organizacional para
guiar a empresa. Na tarefa de aquisicdo e desenvolvimento de recursos, empresas acabam
virando maquinas de contratacdes de talentos, focando no desenvolvimento dos mesmos.
Porém, a empresa deve ter uma cultura que suporte e incentive o desenvolvimento
organizacional para que consequentemente, seja um local apropriado ao desenvolvimento dos
recursos em termos de mao-de-obra para virarem talentos (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012;
FLAMHOLTZ, 1995).

Quando tratamos de alto crescimento organizacional, Delmar et al. (2003) pontua que
¢ importante reconhecer que alto crescimento ¢ multidimensional por natureza, e que ocorre
de maneiras variadas. Além disso, ele encontrou como resultado da sua pesquisa, que as
empresas de alto crescimento apresentam diferentes padrdes de crescimento, e que tais
padrdes nao sdo aleatorios. Além disso, identificou que poucas empresas atendem a mais de

um critério de alto crescimento, concluindo que os padrdoes de alto crescimento sao
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empiricamente distintos, conceitual e operacionalmente muito dependente do crescimento
medida usada.

Outra nomenclatura para referir-se a empresas que estdo em crescimento acelerado € o
termo gazelle ou gazela. O termo foi criado por Birch ha cerca de 20 anos para denotar um
pequeno grupo de empresas de alto crescimento que, segundo ele, geraram a maior parte dos
novos empregos na economia. Isso estd em contraste com as poucas grandes empresas, muitas
delas enquadradas como de capital aberto, conhecidas como “Elefantes”, que de acordo com
Birch (1994) teve uma grande parcela de empregos, porém gerou poucos novos empregos.

Paina e Peters (2012, p. 367) referem-se a scaling up como “um conjunto de processos
que levam a uma expansdo e cobertura sustentavel de servigos, e envolve o fortalecimento da
capacidade de entrega das organizagdes, aumentando a diversidade e robustez dos arranjos de
financiamento e gestdo, e crescimento da capacidade geral do sistema para adicionar ou

integrar mais servigos”.

2.1.1 Facilitadores para o crescimento organizacional

Ungaro (2020) realizou um estudo sobre scale up em empresas que possuem
operacdes em multi unidades e encontrou como resultado, sete passos-chave a serem
seguidos. O primeiro passo ¢ definir a cultura e difundir a sua singularidade, por meio de trés
pontos: recrutar pessoas que se enquadrem a cultura; integra-los de uma forma que reforce a
cultura; e inserir propositalmente os valores culturais nos comportamentos didrios da
lideranca, para que ao interagirem com os funciondrios, esses comportamentos sejam
percebidos. O segundo passo ¢ energizar a cultura por meio dos funciondrios que mantém
contato com os clientes, por intermédio de integragdo e treinamentos. A justificativa do autor
¢ que quando os funcionarios sentem e demonstram aos convidados a paixao original do
fundador durante a execu¢ao dos seus trabalhos didrios, eles energizam e vivenciam a cultura.

O estudo também traz a experiéncia do autor sobre como ele desenvolveu rapidamente
o mercado da costa leste para a Starbucks, onde ele aborda a importancia dos recursos
humanos, especialmente o poder e a importancia de criar uma cultura forte e ensiné-la aos
funciondrios. Ele também garantiu que a equipe de lideranca consistentemente lembrasse aos
funcionarios como a cultura ¢ importante.

Abrishamkar, Abubakar e Mitra (2021) desenvolveram uma framework que explica
como e por que uma empresa que possui uma forca de trabalho agil e proativa na criagdo de

novos produtos, flexiveis na resposta ao ambiente em mudanga e resilientes em tempos
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turbulentos, ¢ mais provavel em criar produtos inovadores e, assim, garantir 0 monopo6lio

temporario, o que aumenta a probabilidade de a empresa se tornar uma empresa de alto

crescimento.

2.1.2 Sintese de autores sobre as caracteristicas das empresas de alto crescimento
sustentavel

No Quadro 2 ¢é apresentado a sintese de autores com suas respectivas dimensdes e

categorias das empresas de alto crescimento sustentavel.

Quadro 2 — Sintese de autores sobre as caracteristicas das empresas de alto crescimento

sustentavel.
(continua)
Autor Dimensao Categorias
1. Orientacdo para o crescimento
Orientacdo para o mercado focando em vendas e novas oportunidades.
Presenca internacional
2. Inovacio
Inovacédo de produtos e processos
Inovagédo da estratégia
Diversificagdo como desafios para o empreendedor e quando o negdcio
basico ja esta amadurecido
3. Flexibilidade
. . Atrair recursos, como investir em pesquisa e desenvolvimento, marketing
Calori Alto crescimento e . .. . B .
. e processos industriais, bem como atrair os profissionais efetivos.
(1990) Empreendedorismo o o1 .
Flexibilidade de ativos
Estrutura de mercado de produtos
Pensamento estratégico combinado com planejamento de curto prazo;
4. Lideranca Empreendedora
Perseveranca e aprendizado, com gerenciamento de crises.
Cultura organizacional forte enriquecida com novos valores inseridos
como resultado de novas praticas de gestdo estabelecidas.
Pressdo constante do empreendedor, com os donos dividindo o poder
com os lideres, porém permanecendo no topo
1. Identificacdo e definicdo de um nicho de mercado viavel
2. Desenvolvimento de produtos ou servicos apropriados de
acordo com o nicho de mercado escolhido
3. Aquisicdo e desenvolvimento de recursos requeridos para
Desenvolvimento operar a empresa
Flamholtz N . . L.
(1995) orgamza;qonal 4. Dese.nvolVImento (-ios -51stemas operacionais para o
estratégico funcionamento do dia a dia

5. Desenvolvimento de gerenciamento de sistemas para o
funcionamento a longo prazo da empresa

6. Desenvolvimento da cultura organizacional que a lideranca
considera necessaria para orientar a empresa

Fonte: Adaptado pela autora (2022).
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Quadro 2 — Sintese de autores sobre as caracteristicas das empresas de alto crescimento

sustentavel.

(continuacao)

Barringer
et al.
(2005)

Caracteristicas de
empresas de
rapido
crescimento

1. Caracteristicas do fundador
Formacao académica
Histoéria do empreendedor
Experiéncia prévia do empreendedor
Rede de relacionamento social e profissional
Empresa ser iniciada por um time
2. Praticas de negocios
Adicionar valor tinico e aumentar a eficacia organizacional
Conhecer as necessidades dos clientes
Superioridade do produto
Inovagao
Uso de tecnologias avangadas
Pesquisa e desenvolvimento
3. Atributos da empresa
Compromisso de crescimento (Cultura)
Visdo orientada para o crescimento
Participar de relacionamentos interorganizacionais
Planejamento
Localizagdo geografica
4. Praticas de gestao de recursos humanos
Treinamento de funcionarios
Desenvolvimento de funcionarios
Incentivos financeiros
Stock options
Contratacdo de pessoas com as competéncias corretas

Goedhuys
etal
(2010)

Crescimento

1. Capital Humano Qualificado
Ensino superior dos gerentes
Treinar a for¢a de trabalho

Harnish
(2014)

Scale up

1. Pessoas

Os lideres: Utilizagao de ferramentas para ajuda-los a pensar nas metas de
relacionamento pessoal; responsabilidades especificas em termos de
fungdes e unidades de negodcio da empresa; varias responsabilidades sobre
processo. Utilizagdo do método Lean; Praticas de gerenciamento para
desenvolvimento das pessoas. A equipe: Atrair e contratar talentos.
Marketing para ajudar a recrutar pessoas. Verificacdo da adaptagdo

cultural.
2. Estratégia

Os fundamentos: Propdsito da empresa (missdo), visdo e valores.
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Processo de Integragdo (Onboarding); Cultura: reforgo diario, criagdo de
rituais. Planejamento estratégico: Utilizagdo de ferramentas para apoiar o
planejamento de crescimento

3. Execucio
Prioriza¢do: importancia de haver uma “equipe saudavel” que € capaz de
enfrentar os fatos brutais e definir a prioridade principal que todos apoiem.
Dados: Importancia de coletar dados quantitativos e qualitativos para
alimentar adequadamente a tomada de decisdes. Ritmo de reunides:
Definir rotina de reunides diarias, semanais, mensais, trimestrais € anuais
para abordar os desafios de comunicagao.

4. Caixa
O caixa: Melhorar drasticamente seu ciclo de conversdo de caixa. A
contabilidade: Suporte para a organizagdo na geragdo de medidas reais de
receita ¢ lucro. Utilizacdo de KPIs para melhorar a tomada de decisoes e
lucratividade.

Fonte: Adaptado pela autora (2022).

Quadro 2 — Sintese de autores sobre as caracteristicas das empresas de alto crescimento
sustentavel.
(continuacao)

1. Definir uma direcdo e manter o foco
O empresario deve ser claro sobre seus objetivos, ver a situagdo de forma
realista e estabelecer ¢ comunicar uma diregao clara (cliente-alvo, oferta,
proposta de valor, modelo de negdcios e marcos importantes) para
manter a organizacdo focada nos objetivos adequados.

2. Posicionar produtos / servicos em um mercado expandido
O relacionamento com o cliente e os canais de distribuicdo devem ser
desenvolvidos e a oferta de produto/servico expandida, refinada e
reposicionada para atender as necessidades de um mercado expandido.

3. Manter a capacidade de resposta do cliente/mercado
No inicio, quando surgem questdes e problemas do cliente, as decisdes
sdo tomadas rapidamente e a resolugdo ¢ rapida. Com o crescimento, a
especializagdo funcional e as camadas organizacionais tornam o processo
lento e novos processos internos devem ser desenvolvidos e
implementados para manter a capacidade de resposta do cliente.

4. Construir uma organizacio e equipe de gestio
O desenvolvimento da equipe de gestdo ¢ fundamental. As habilidades
necessarias e as demandas organizacionais mudam significativamente a

Picken Scale u medida que a empresa cresce, exigindo planejamento cuidadoso e
(2017) P flexibilidade para garantir o alinhamento com a estratégia e requisitos de
negocio.

5. Desenvolver processos e infraestruturas eficazes
Processos de decisdo eficazes e processos e infraestruturas operacionais ¢
de gestdo eficientes sdo essenciais para apoiar o crescimento. Conforme a
empresa ganha for¢a no mercado, novos sistemas e infraestruturas
deverdo entregar valor aos clientes, se adaptar a um ambiente em
mudangca e apoiar o crescimento dos negocios.

6. Construir capacidade financeira
Nao se trata apenas de arrecadar dinheiro. Os investidores também estao
interessados na utilizacdo eficiente dos recursos, controles eficazes,
gestdo eficiente do capital de giro, proje¢des financeiras confidveis, e
comunicagdes claras e eficazes com os stakeholders.

7. Desenvolver uma cultura apropriada
Os fundadores tém a oportunidade de moldar uma cultura que reflete
valores, crengas e normas que apoiam o objetivo e a estratégia
deenegécios da empresa. Nao fazer isso corre o risco do
desenvolvimento involuntario de uma cultura disfuncional que precipita
o fracasso da empresa.
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8. Gerenciar riscos e vulnerabilidades
Os empreendimentos de crescimento rapido com todos os ovos em uma
cesta sdo uma fonte de risco vulneravel, incluindo crescimento rapido,
uma base de receita estreita, funcionarios inexperientes, desercdes de
funcionarios importantes, infraestruturas inadequadas, sistemas de
informacao e gestdo, e uma tendéncia para a tomada de risco empresarial.

Fonte: Adaptado pela autora (2022).

Quadro 2 — Sintese de autores sobre as caracteristicas das empresas de alto crescimento

sustentavel.
(continuacao)

Santoreli
(2020)

Scale up

1. Criagdo de propostas de valor
Realizacdo de uma narrativa
Adaptagao e inclusdo de local sustentavel
Visdo empreendedora e parceria coerente
2. Parceria com atores estratégicos
Selecdo de parceiro estratégico para facilitar adaptacao
Engajamento dos atores (funcionarios, clientes, parceiros)
Implementacdo inovativa de papéis-chave dentro da organizagdo
3. Acesso a novos recursos e praticas de integraciao
Formularios de colaboragao inteligentes e dindmicos
Integragdo de marcas
Implementando praticas de integragdo para desenvolver servicescape
inovador
4. Novas normas e regras institucionalizadas
Reconhecimento da importancia de sustentabilidade e bem-estar social
Coordenagdo com a adaptacdo de normas e regras
estabelecimento de novo normas e regras para promover um mundo
melhor

Zajko
(2017)

Scale up

1. Certificar-se de que o produto pode operar em escala
Construir a base técnica para isso

2. Escala de produto de marketing
Campanha de marketing eficiente para vender também para a maioria
inicial, ndo apenas para os adotantes iniciais e alcangar um processo de
vendas repetivel

3. Projetar produto para escala
Otimiza-lo para uma ampla variedade de casos de uso que nunca foram
antecipados com a primeira versao do produto

4. Construcio da equipe da empresa para escala
Recrutamento de um numero significativo de novos funciondrios, seu
treinamento e retengdo dos funcionarios competentes que irdo
impulsionar a empresa para crescer

5. Mudar a cultura da empresa
Para dar suporte aos novos membros que estdo chegando

6. Uso adequado de métricas
Antes e durante a escalabilidade. O principal risco da escalabilidade ¢ o
momento prematuro.
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Garg
(2017)

Caracteristicas da
lideranga para
crescimento
empresarial

1. Reorientacao Caotica
Experiéncia do time: Mais diverso
Caracteristica CEO: Instavel

2. Reorientacio Negociada
Experiéncia do time: Menos diverso
Caracteristica CEO: Entrincheirado

3. Reorientacdo Mudo
Experiéncia do time: Menos diverso
Caracteristica CEO: Relacional

4. Reorientacdo Promissora
Experiéncia do time: Mais diverso
Caracteristica CEO: Empreendedor

Fonte: Adaptado pela autora (2022).

Quadro 2 — Sintese de autores sobre as caracteristicas das empresas de alto crescimento

sustentavel.
(conclusao)

Papel da
competéncia dos

1. Capital Intangivel
Funcionarios com ensino superior

Eklund funcionarios em Funcionarios com mestrado e doutorado
(2020) 2. Capital Organizacional
empresas de alto . . .
crescimento Marketing e recursos de gerenciamento como gerentes qualificados
Orcamento para P&D
1. Definir uma cultura tnica
Ensinar a cultura de uma organizagdo de forma eficaz e rapidamente para
novos funciondrios ¢ fundamental para a estratégia de scale up. Por isso,
definir a cultura ¢é importante, pois nenhum funcionario pode
proporcionar uma experiéncia indefinida ou ndo especificado.
2. Colocar por escrito
Criar os documentos necessarios para ensinar e compartilhar a cultura em
todas as unidades de forma consistente e forma sistematica.
3. Medir tudo o que puder
O que ¢ medido, pode ser gerenciado.
4. Energizar a cultura através do contato dos funcionarios com
os clientes
Ford e Quando funcionarios sentem e demonstram aos clientes a paixao original
Ungaro Scale up do fundador durante a performance dos seus trabalhos didrios, eles
(2020) energizam a cultura.
5. Recompensar os gestores pelo crescimento dos seus
funcionarios
Dada a velocidade de aceleragdo do negdcio, preparar os gestores para o
proximo nivel de gestdo também ¢é uma tarefa importante.
6. Ensinar os lideres a liderar
Seria injusto e irracional recompensar os gestores para desenvolver
outros na organizacdo sem também ensind-los a liderar. Providenciar
treinamento que inclui questdes culturais e operacionais, além de um
acompanhamento que inclui uma avaliagdo abrangente quanto a se o
novo gerente realmente aprendeu ou nao.
7. Tornar a vitéria normal
Colher feedback dos clientes; Definir metas altas, mas alcangaveis
Strengers Cultura para scale 1. Cultura Cla
et al up Foco Interno sendo a grande preocupagdo com as pessoas; Estimulo a
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(2022) criatividade e flexibilidade; Comunicagdo aberta; Trabalho em equipe
2. Cultura Adhocracia
Foco externo sendo o principal ponto a inovagdo; Criagdo de produtos
novos e Unicos; Cultura orientada a risco, ndo hierarquica e dinamica
1. Ter uma avaliacio de desempenho anual
2. Identificar as necessidades de treinamento de cada
Lopez, funcionario
Neves e Performance e alto 3. Ter o papel de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
Cunha crescimento formalizado
(2019) Promove a velocidade de gestdo e coordenagdo de pesquisas e

projetos por meio da geragdo de procedimentos que facilitam o fluxo de
tarefas rotineiras.

Fonte: Adaptado pela autora (2022).

2.1.3 Barreiras para o crescimento organizacional

Um estudo realizado por Nadali, Grilo e Zutshi (2018) sobre a identificagdao de riscos

para scale up de empresas em periodo de transi¢do, resultou em um framework com oito

obstaculos para o scale up e que foram usadas como bases para as categorias de riscos. O

estudo trouxe também as consequéncias diretas de cada um dos oito obstaculos. As dimensoes

relacionadas a gestao de pessoas sao:

a) Construir uma organizacdo e gestdo de equipe: A falta de planejamento cuidadoso e

flexibilidade para garantir que o time e a estrutura estejam alinhados com a estratégia

e as necessidades do negocio, falta de responsabilidade das pessoas-chave, falha na

comunicagdo, falta de desenvolvimento para gerenciamento do time e atraso na

tomada de decisdes e tomada de decisdes que ndo sdo eficazes, resultam em desafios

principais que permanecer sem solu¢do por confusdo e caos na organizagdo, falta de

clareza nos papéis e responsabilidades do time e busca por culpados;

b) Desenvolver uma cultura apropriada: A perda da oportunidade de moldar uma cultura

de apoio ao planejamento da empresa alinhada ao propdsito e estratégia e estabelecer

uma cultura que restringe a implementacdo de estratégias, resulta em criagcdes de

restrigdes contra o objetivo principal da organizagdo pelo desenvolvimento de uma

cultura disfuncional nado intencional.

Em seu livro, Harnish (2014) aborda que existem trés barreiras para o scaling up:
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a) Lideranca: a incapacidade de formar/desenvolver lideres suficientes em toda a
organizacao que tenham a capacidade de delegar e prever;

b) Infraestrutura escalonavel: a falta de sistemas e estruturas fisicas e organizacionais
para lidar com as complexidades na comunica¢do e decisdes que acompanham o
crescimento;

c) Marketing: a incapacidade de expandir uma fun¢do de marketing eficaz para atrair
novos relacionamentos, como clientes e talentos, para o negdcio e lidar com as
crescentes pressoes competitivas e as margens erodidas, a medida que se escala o

negocio.

2.1.4 Relacao da Inovac¢do com crescimento organizacional

Empresas classificadas como startups que s3o inovadoras, sdo impulsionadoras
importantes para o crescimento da economia (BAUMOL, 2014). Contudo, ndo ha um
consenso na literatura sobre quais atividades de inovagdo estdo ligadas ao crescimento das
empresas, principalmente as startups.

Inovagdo ¢ considerada uma vantagem competitiva nas organizagdes e pode ser
encontrada em iniciativas como pesquisa € desenvolvimento (P&D). As industrias de alta
tecnologia estdo em industrias hipercompetitivas, onde a inovagao ¢ considerada a principal
fonte de vantagem competitiva (CORSINO; GABRIELE, 2011). De maneira andloga,
Schumpeter (1942) e Nelson e Winter (1982) ponderam que a inovagdo ¢ um motor principal
do crescimento da empresa.

No sentido do impacto da inovagdo no crescimento econdmico, € necessario
acrescentar consideracdes sobre a diversidade de impacto dos diversos tipos de inovacao no
crescimento dos negocios. As inovagdes de produto aumentam o niimero de forga de trabalho,
enquanto as inovagoes de processo geram produtividade, o que resulta na redugdo do trabalho
humano por unidade de produgdo. Em contrapartida, investimentos em pesquisa ¢
desenvolvimento aumentam os lucros da empresa. (COAD, 2009; BENESOVA, 2018).

Apesar de ndo haver um consenso da literatura sobre qual fator de inovagdo esta
ligado ao crescimento organizacional, a literatura aborda alguns agentes. Um fator que esta
sendo enfatizado pela literatura ¢ a sua “capacidade de absor¢ao”, sendo resultado das

correlagdes da P&D interno e externo, sendo um fendmeno onde as empresas adquirem,
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assimilam, transformam e exploram o uso de tecnologias. (COHEN; LEVINTHAL, 1989;
DAHLIN et al., 2020; LEE; CHOI; KANG et al., 2021).

Outro fator ¢ a localizacao geografica. Holzl e Friesenbichler (2010) no estudo sobre
paises europeus, concluem que paises mais proximos da fronteira tecnolodgica, com sistemas
robustos de ciéncia e inovagao, a pesquisa e desenvolvimento desempenham um papel central
e afetam a capacidade das empresas de crescerem, porém, ha a exigéncia em tragar estratégias
firmes, diferente das empresas mais distantes da fronteira tecnoldgica, que tém a possibilidade
de contar com outras fontes de vantagens competitivas, como estratégias de precos (HOLZL;
JANGER, 2013). Além disso, nos paises em desenvolvimento, empresas tém menos
incentivos para investir em P&D, pois o risco é maior e os retornos aparecem somente apos
longos periodos. Nesses paises, as empresas inovadoras investem menos em P&D e sdo mais
propensas a investir em desenvolvimento tecnoldgico.

Outras atividades relacionadas a inovagdo dentro de uma empresa podem incluir
pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D), aquisicdo de maquinas, equipamentos € outras
tecnologias externas; desenho industrial; treinamento e marketing vinculados aos avangos
tecnologicos (COAD; RAQO, 2008).

Em seu estudo, Olafsen e Cook (2016) e Eklund (2020) argumentam que existe um
conjunto de empresas de alto crescimento que se concentram na inovagado como mecanismo
para crescer, sendo a pesquisa e desenvolvimento (P&D) um preditor significativo de alto
crescimento. Segundo os autores, essas empresas sdao importantes porque aumentam a
concorréncia e a diversificacdo e contribuem para uma melhor escolha do consumidor e de
investidores.

Segarra-Blasco, Teruel e Jové-LL6pis (2018) apontam que o sucesso para inovacao
esta intimamente relacionado a investimentos anteriores em P&D e fundos publicos.
Krammer (2009) em seu estudo, feito em 13 (treze) paises do continente europeu, buscou
entender a relagdo da inovagdo com crescimento ¢ os resultados mostram que existe uma
ligacdo direta entre P&D, inovacgao e crescimento firme nos paises centrais € mediterraneos. O
estudo foi realizado usando quatro categorias de inovagdo, ou seja, Produto, Processo,
Administrativo e Servico inovagdo. Esses tipos de inovagdes terdo seu impacto no sucesso de
uma organizagdo e levardo a destacar a contribuicdo da inovagdo no crescimento
organizacional.

Benesova (2018) aborda que, na medida do possivel, as empresas classificadas como
scale up ou gazelles concentram-se na inovagao de produtos (74,4%), sendo o impacto mais

significativo das inovacdes nas seguintes areas: novos clientes, aumento das receitas de
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vendas, aumento da satisfagdo do cliente e relacionamento de longo prazo com os clientes,
ofertas personalizadas ao cliente, maior eficiéncia de trabalho, satisfacdo do funcionario e
informacodes integradas ao cliente. Mas, ndo basta somente investir na inovagdo do produto,
pois o seu impacto final sobre o desempenho do crescimento de uma empresa depende da
capacidade das organizagdes de promover inovacao, criar € implementar estratégias coerentes
de portfolio de produtos e politicas de recursos humanos que sejam eficientes (SIGGELKOW,
2003; COAD; RAO, 2008; GOEDHUYSS; SLEUWAEGEN, 2016; BENESOVA, 2018).

As empresas gazelles geralmente sdo criativas e podem alcangar o salto tecnologico
por meio de inovagdo independente, absor¢do de tecnologia e inovacdo de melhoria (LEE;
CHOI; KANG et al. 2021) Do resultado, que corresponde a que tipo de inovagdo ¢
desenvolvida e implementada, espera-se impacto sobre a performance e competitividade da
firma, assim como sobre o desenvolvimento econdémico do contexto em que ela esta inserida
(DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006). Dessa forma, inovagdo ¢ algo novo que agrega valor
ou riqueza (TIDD; BESSANT; PASITT, 2008).

Grijalva et al. (2018) realizou um estudo no qual o principal objetivo foi analisar os
efeitos dos gastos com a inovacdo nas empresas que crescem em nimeros de empregos €
numero de vendas e da probabilidade de se tornarem empresas de crescimento acelerado, e
conclui que a inovagdo desempenha um papel fundamental no crescimento dessas empresas.
Assim como Kus$ et al. (2020) em sua uma pesquisa realizada com 110 empresas polonesas
classificadas como gazelles para entender como a inovacdo era performada, encontrou que as
questdes de estratégia e organizagdo foram classificadas como as mais altas. Seguindo a
mesma linha de pensamento, Segarra e Teruel (2014) analisaram o impacto de duas fontes de
inovagdo em empresas, P&D interno e externo de 3.807 empresas espanholas no periodo de
2004 a 2008, utilizando como lente de crescimento da empresa, nimero de aumento vendas e
de funcionarios, e encontraram como resultado que, empresas que investem em P&D interno
demonstram uma maior propensao para se tornar uma empresa de alto crescimento.

Uma outra perspectiva sobre inovacao do produto foi dada por Corsino e Gabriele,
(2011) na qual a inovagdo do produto requer tanto aprendizado incremental quanto
exploratério, e que tais inovagdes incrementadas impulsionam a expansdo de unidades
individuais de empresas.

Outro tipo de inovacdo, muitas vezes negligenciado pela literatura, € a aquisi¢ao de
empresas. Esse tipo de inovagdo ¢ chamado de “Inovagao Aberta” e o fator chave encontrado
para ocorrer as aquisicoes foi o desejo de aumentar e explorar tecnologias e

complementaridades entre as empresas adquirentes e adquiridas (GILBERT et al., 2006;
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MAWSON; BROWN, 2017). Segundo Van de Vrande et al. (2009), a esséncia da inovagdo
aberta ¢ que as empresas ndo podem realizar todas as atividades de pesquisa e
desenvolvimento internamente, portanto, devem ‘“capitalizar o conhecimento externo que
pode ser licenciado ou comprado™.

Hartnell, Ou e Kinicki (2011) propuseram tragar correlagdes entre os tipos de cultura
(Cla, Adhocracia e Mercado) e os indices de eficidcia organizacional (atitudes dos
empregados, inovacao, qualidade dos produtos, servigos e critérios de eficacia financeira) e
obtiveram como conclusdo que ter uma cultura que estimule os colaboradores a desenvolver
caracteristicas ageis, principalmente proatividade, flexibilidade e resiliéncia, ajuda a empresa
a desenvolver inovagdes incrementais de novos produtos, e também a importancia de tais
inovagdes incrementais para melhorar a capacidade de uma empresa para se tornar uma
empresa de alto crescimento (ABRISHAMKAR; ABUBAKAR; MITRA, 2021).

Para Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) ¢ a gestdo da inovagdo, enquanto invencao e
implementagdo de praticas, processos, estrutura ou técnicas, que promovem o alcance mais
efetivo das metas organizacionais. Nesse sentido, no que tange a cultura, uma das suas
dimensdes ¢ a forma como a gestdo de pessoas ¢ praticada. Isso implica dizer que praticas
como criagdo de politicas que incentivam e bonificam os funciondrios por gera¢do de novas
ideias, como fomentar novos conteudos por meio de publicacdo de artigos, incentivam e
promovem a inovagao organizacional. No Quadro 3 abaixo, hd uma sintese dos principais

autores que abordam o principal fator de inovacado ligado ao crescimento organizacional.

Quadro 3 — Sintese dos principais autores com o principal fator de inovag¢ao ligado ao
crescimento organizacional.

Principal Fator de Inovacio Ligada ao

Ano Autor . ..
Crescimento Organizacional

Categorias da Inovacio

2008 Cﬁzi - Patente e P&D Investimento em laboratorios de P&D
Goedhuvs Postura de pro-atividade; Produzir em
2010 e Y Inovagao de Produtos e Processos uma escala eficiente; Ter seu proprio
’ site
2018 Segarra-Bl1 P&D Perte.rlc;er a um grupo para maior apoio
asco et al. de atividades inovadoras
Abrishamk Agilidade na forca de trabalho

2020 at ot al (proatividade, flexibilidade e resiliéncia | Gestdo de pessoas
em circunstancias nao rotineiras)

Segarra e P&D Investir em P&D Interno por

20 Teruel empregado
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2011 Corsipo e Inovag’?lo incremental - processo de | 1- aprendendo.pesqui.sando
Gabriele | aprendizagem 2-aprendendo interagindo
2020 Dal;l;n & Capacidade de absorgdo e co-criagao zg::rlga?) (CAO(I:IZ?;O delicapacidadclids
Inovacdo do produto: producdo
Inovacdo do produto (74,4%), inovacdo | intensiva de conhecimento.
organizacional (69,2%), inovacdo de | Inovagdo organizacional: Mudanca das
marketing (marketing social, marketing | competéncias, flexibilidade nas
Benesova | (e-mail marketing, comunicagdo | atribuigdes ¢ aumento de desempenho
2018 . . 2
etal multicanal com clientes), mas também | dos trabalhadores.
marketing experiencial (marketing de | Inovagdo de marketing: marketing
Eventos); também a organizacdo de | social, marketing experiencial e
conferéncias, seminarios ¢ workshops organizagao de conferéncias,
seminarios ¢ workshops
P&D por funciondrio tem efeitos
Grijalva et positivos no crescimento do emprego e
2018 P&D oo
al. probabilidade de uma empresa se tornar
uma empresa de alto crescimento

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

As organizagdes surgem com um propoésito € objetivos a serem alcangados. Estas sdo
criadas por uma ou mais pessoas que possuem suas crengas € valores e fundam uma empresa,
adicionando outras pessoas que possuem crencas semelhantes. Individuos e grupos
desenvolvem e fortalecem o envolvimento com a organizagdo onde trabalham, quanto mais
aderentes e ligados ao propdsito organizacional. Smircich (1983) em seu artigo seminal
“Conceito de cultura e analise organizacional”, conceitua cultura como uma metéfora - algo
que a organizacao ¢, ou como uma variavel - algo que a organizagdo tem. A cultura como uma
variavel ¢ a mais difundida, pois ela busca respostas pragmaticas para os problemas gerenciais
e ¢ onde se encontram praticamente todas as contribui¢des sobre analise de performance,
design e mudanga organizacional, como também os estudos normativos, prescritivos e
interpretativos sobre o funcionamento da organizagao.

Se analisarmos a cultura nesse foco, como uma varidvel interna, entdo podemos
gerencia-la. Autores como Freitas (2012) enfatizam essa afirmag¢do argumentando que a
cultura pode ser definida e instrumentalizada tal como a estratégia e a estrutura
organizacional, ou seja, trata-se de mais um ingrediente sob o controle da direcao podendo ser
alterado sempre que for conveniente para realizar o alcance dos objetivos da organizagao.
Uma cultura bem gerenciada acaba tornando-se uma fonte de vantagem competitiva.

Para Schein (1984, p. 3-4), a cultura organizacional ¢:
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“o modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado,
descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna. Uma vez que os pressupostos
tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados
aos demais membros da organiza¢do como a maneira correta para se perceber, se
pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas”.

Schein (1984), cultura ¢ algo em perpétua formagdo, no sentido de que ha
constantemente em andamento alguma espécie de aprendizado sobre como se relacionar com
o ambiente externo e administrar os assuntos internos. Em relacdo aos assuntos internos, um
dos elementos da cultura organizacional que ¢ comumente abordado e visto nas organizagoes,
sdo os valores.

Os pesquisadores Posner et al. (1985), tratando a cultura como valores
compartilhados, realizaram um estudo para investigar se estes realmente fazem alguma
diferenca e o porqué, concluindo que os valores compartilhados sdo importantes porque se
relacionam com sentimentos de sucesso pessoal, elevam o comprometimento com a
organizacdo, aumentam a autoconfianca no entendimento pessoal e nos valores
organizacionais.

Deal e Kennedy (1982) descrevem a influéncia dos valores no desenho formal da
organizacdo. Nessa andlise, os valores indicam quais sdo as questdes prioritarias a serem
observadas, que tipo de informacdo ¢ mais relevante no processo decisorio, quais as
categorias profissionais sdo as mais respeitadas, em que areas estdo alocados os cargos de
maiores salarios e quem ascende mais rapidamente na empresa. Ainda, os valores exercem
importante papel em comunicar ao mundo exterior o que ele pode esperar de uma companhia.

Outras defini¢cdes acerca de cultura organizacional, segundo os principais autores

encontrados na revisdo da literatura, estdo resumidas no Quadro 4, a seguir.

Quadro 4 — Cultura organizacional segundo alguns autores da literatura.

Ano Autor Conceito

Pettigrew Sistema de significados aceitos publicamente e coletivamente

1979
por um grupo durante um certo tempo.

Cultura, concebida como valores e crengas compartilhadas, desempenha
1982 Deal e Kennedy | varias fungdes importantes, como transmitir o senso de identidade para
os membros da organizagdo

A cultura pode ser vista como uma metafora, considerando algo que a
1983 Smircich organizagdo ¢; A cultura como uma variavel, considerando a cultura algo
que a organizagao tem.

1984 Schein Padrio de pressupostos basicos compartilhados que um grupo
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aprendeu a medida que resolvia seus problemas de adaptagédo
externa ¢ integragdo interna e que funcionaram na organizacdo ¢
foram repassados a outros.

Cultura como uma constru¢do social que deriva de um processo de

2009 Schein . .
aprendizagem coletiva

Cultura ¢ a programacao coletiva da mente que distingue os membros de

2011 Hofstede .
um grupo ou categoria de pessoas de outras.

Fonte: Adaptado pela autora (2022).

No que tange os temas cultura e inovagao, O'Reilly e Tushman (1997) afirmam que a
cultura organizacional reside no coracao da inovagdo organizacional. Todos os lideres da
organizacdo sdo responsaveis por reafirmar as crengas por meio de suas ac¢des evitando assim
a discrepancia entre o discurso e a pratica.

Diz-se, com frequéncia, que as pessoas reagem mal as mudancgas e, em parte, iSSO
pode ser verdade em funcdo da necessidade de ndo ter mais confianga no que antes era
considerado importante na realidade daquela organiza¢do. Quando a mudanga ocorre, hd uma
certa resisténcia e nostalgia de “como as coisas eram antes”. Uma empresa em scale up esta
passando por muitas mudangas em sua estrutura. Aumentando o numero de clientes, o time
cresce com a contratagdo de novas pessoas que precisam passar por rituais como de
integracdo para adequar-se a nova cultura. Contudo, como aborda Freitas (2012), culturas
fortes possuem um enraizamento cultural profundo, e sofrer rupturas em relagdo aos modos de
vida anteriormente consagrados e partilhados, pode vir a ser bastante traumatizante para a
equipe.

Em um momento de scale up, devido a um aumento no numero de colaboradores e
times, diferentes lideres e estilos de lideranca guiam os comportamentos internos, € a
organizagdo pode defrontar-se, mais claramente, com subculturas, crise de identidade,
alteragdo profunda de seus objetivos ¢ mesmo mudanga cultural (FREITAS, 2012;
STRENGERS et al., 2022), por isso a analise da cultura e dos seus elementos ¢ de extrema
relevancia para dar suporte a empresa nesse crescimento de forma sustentavel, gerenciando

essa cultura mutante e todos os que fazem parte da organizacao.

2.2.1 Barreiras culturais para a inovag¢ao

Um dos grandes obstaculos para uma mudanca ser bem-sucedida ¢ a flexibilidade da

empresa em adaptar-se as mudangas. Volberda (1998), que analisa a cultura organizacional
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como uma varidvel e baseando-se no conceito de cultura como um conjunto de ideias que sdao
desenvolvidas e mantidas pela identidade da organizacao, lideranga, regras nao escritas e
orientagdo externa, definiu um esquema de classificagao para o potencial de flexibilidade da
cultura utilizando uma escala de conservadora a inovativa. Em uma cultura conservadora, o
sistema de ideias cerca o potencial para a flexibilidade e em uma cultura inovativa, hd um alto
potencial para a flexibilidade (Quadro 5). Ele aborda que para uma cultura inovativa, ou seja,
uma cultura flexivel, tem uma identidade heterogénea e fraca, os lideres aplicam o estilo de
lideranca delegativa, hd apenas algumas regras escritas como consequéncia de uma baixa

dominagdo, e uma alta tolerancia para ambiguidade.

Quadro 5 — Esquema de classificacao para o potencial de flexibilidade da cultura.

Cultura Orsanizacional Conservadora Inovadora
g (Baixo potencial de flexibilidade) (Alto potencial de flexibilidade)
Formacao da Identidade
e Comunalidade
E FOIE oo Fraca
* scopo ESLrEIt0 ..oeeeniieiieieeeeee e Amplo
e Homogeneidade Homogenea ........cccooeeviiieiiniiniienceeces Heterogénea
Lideranca
e Estilo de lideranga
e Abordagem de Instrutivo.......... Consultativo........ Participativo.......Delegativo
planejamento Blueprint.............. Mixed-scanning............... Muddling through
Rotineiro.........cccceenee... Heuristico.........cc....... Improvisagdo
e  Atitude gerencial
Regras nio escritas
e Disciplina dominante
e Socializagdo FOrte ..., Fraca
FOIte .o Fraca
e  Atitude entre real e formal INequivVOCa ....coeviieiiicicc s Fraca
) o BaiXa oo Alta
e Tolerancia e ambiguidade
Orientacao externa
® Foco Curto prazo................. Meédio prazo.................. Longo prazo
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e Abertura | (=5 L AR Aberta

) ) Homoggéneo............. Inativo............ Proativo............ Interativo
e Atitude de planejamento

Fonte: Volberda (1998).

2.3 METODOS DE AVALIACAO

Dentro os modelos de avaliagdo de cultura existente na literatura, um instrumento de
diagnostico de cultura muito abordado € o Competing Values Framework (CVF) criado por
Cameron e Quinn (2011), que consiste em um framework, o qual é operacionalizado com base
na aplicacdo do Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI). O framework foi
criado para ajudar empresas, gestores e pessoas interessadas no assunto “cultura” a
diagnosticar e gerenciar a mudanga cultural, estabelecendo quatro tipos de cultura
organizacional que se relacionam diretamente com os quatro quadrantes do CVF, que sao:
Cultura de Cla; Cultura da Adhocracia; Cultura Hierarquica; Cultura do Mercado
(CAMERON; QUINN, 2011).

Outro modelo de diagnoéstico de cultura foi criado por Martins e Terblanche (2003) no
qual o principal proposito ¢ apresentar os determinantes da cultura organizacional que
influenciam o grau de criatividade e inovagdo em uma organizagdo. A pesquisa deles resultou
em cinco determinantes: Estratégia, Estrutura, Mecanismos de Suporte, Comportamentos que

encorajam inova¢do ¢ Comunicagao.

2.3.1 Metodologia Farol

Referente metodologia foi criada para identificar padrdes culturais favoraveis a
criacdo de ambientes de inovagdo, por meio da definicdo das dimensdes da andlise, assertivas
e escala, da validacdo semantica e do design e desenvolvimento do artefato computacional
(FEUERSCHUTTE et al., 2017, p. 328). Com base em oito dimensdes explicitadas em
assertivas, a Farol atua como um instrumento de diagnostico cultural capaz de caracterizar
e/ou expressar a relagdo entre cultura e inovagdo nas empresas nas quais o instrumento sera
aplicado (FEUERSCHUTTE et al., 2017, p. 343).

As assertivas podem variar na extensdo que se encontram mais ou menos presentes na
empresa, e para isso, utilizou-se um questionario contendo uma escala Likert “com quatro

alternativas para que o respondente possa avaliar a organizacao em cada uma das assertivas da
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seguinte forma: (1) discorda totalmente; (2) discorda parcialmente; (3) concorda parcialmente
e (4) concorda totalmente™. Ao final da aplicagdo, obtém-se como resultado a visualizagdo das
respostas em um grafico de radar, que permite a visualizacdo dos pontos a serem
desenvolvidos para alcangar os padrdes culturais que sejam favordveis a inovacdo. As

dimensdes expostas e seus respectivos conceitos estdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — As oito dimensdes da FAROL e os conceitos relacionados.

DIMENSOES CONCEITO

Ajuda a responder “quem ¢ esta organizagdo?” por
meio da identifica¢do de valores expressos na missao,
na visdo, nas politicas da empresa ¢ nas agdes ¢
padrdes de comportamento e relacionamento de seus
membros, os quais favorecem a criagdio de um
ambiente inovador.

1 - Identidade Organizacional

Procura identificar aspectos do ambiente fisico,
caracteristicas das praticas desenvolvidas na empresa
e em sua gestdo, que oportunizam o desenvolvimento
da inova¢do. Também ¢é observado se as formas e
2 - Artefatos Visiveis e Regras Nao Escritas canais de comunicagdo, o modo como a empresa
revela a sua historia e os relacionamentos informais
sdo valorizados de modo a permitir aos membros o
desenvolvimento de praticas que promovam a
inovacao.

Essa dimensdo refere-se a forma como a organizacao
recebe 0os novos membros e os integra a sua cultura, a
partir de agdes que favorecam o desenvolvimento da
inovagdo.

3 - Socializacio Organizacional

Analisa como a lideranca € identificada e reconhecida

4 - Lideranca e Atitude Gerencial .
na empresa, bem como o estilo e a forma como os
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lideres administram os membros, suas relagdes e as
praticas voltadas ao desenvolvimento da inovagao.

O foco dessa dimensdao ¢ verificar a alocagdo de
recursos para a inovagdo, o grau de participagdo, a
5 - Planejamento e Tomada de Decisao comunicagdo, a flexibilidade e a tolerancia ao risco
inerentes ao planejamento e processo decisorio na
empresa.

Envolve as praticas e os processos de movimentagéo,
desenvolvimento e valorizagdo utilizados pela
organizagdo  para gerenciar e orientar 0
comportamento humano no trabalho.

6 - Gestao de Pessoas

Abrange os mecanismos adotados para o
desenvolvimento de competéncias para o trabalho,
7 - Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento envolvendo os processos sistematicos de aquisicdo,
geracdo, compartilhamento e armazenamento do
conhecimento organizacional.

Essa dimensdo tem foco nas relagdes externas
mantidas pela empresa com vistas a desenvolver sua
capacidade de inovagdo. Verifica a natureza das
parcerias e frequéncia das interagdes mantidas.

8 - Parcerias Externas e Cooperacgao

Fonte: Feuerschiitte ef al. (2017).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos, classificacdo da
pesquisa, procedimentos e modelos de andlise. A problematica posta ¢ no sentido de analisar
as dimensdes da cultura para suportar o crescimento organizacional, citado neste trabalho
como scale up, por meio da utilizagdo de um instrumento adaptado. Para a criacdo do
instrumento de coleta utilizado, buscou-se na literatura trabalhos e instrumentos que
relacionavam scale up e/ou Empresas de Alto Crescimento, Crescimento Organizacional,

Inovacdo e Cultura Organizacional.

3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO E METODO

O contexto da pesquisa se da no ambiente da empresa ALPHA. A empresa ALPHA ¢
uma empresa com base tecnoldgica, que fornece uma solugdo para empresas que queiram

transformar seus negocios por meio da criagdo do seu proprio marketplace. A populagdo
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escolhida como sujeitos de pesquisa foram os socios-diretores, a gerente geral de
marketplace, produto e a analista sénior de recursos humanos.

A presente pesquisa tem natureza qualitativa, ja que se utilizou um questiondrio
semiestruturado composto por assertivas e perguntas abertas para as entrevistas, a fim de
coletar as percepgdes dos envolvidos diretamente na condugdo da empresa ALPHA, contando

com a atuagdo direta da pesquisadora para coleta e analise dos dados.

"A pesquisa qualitativa é basicamente aquela que busca entender um fenomeno
especifico em profundidade. Ao invés de estatisticas, regras e outras generalizagdes,
ela trabalha com descrigdes, comparagdes, interpretagdes ¢ atribuicdo de
significados possibilitando investigar valores, crengas, habitos, atitudes e opinides
de individuos ou grupos (BOTELHO, CRUZ; 2013, p. 54-55).

Caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, a qual procura responder questdes
especificas, tendo como objetivo entender a fotografia atual da cultura da empresa e quais os
resultados e acdes a serem executados, com o objetivo geral de elaborar um plano de agdes
para o fortalecimento da cultura de inovacdo para o suporte ao rapido e sustentavel
crescimento da empresa ALPHA, uma empresa classificada como scale up.

A classificagcdo quanto a escolha do objeto de estudo € o estudo de caso, pela natureza
do estudo, do assunto e ambiente investigado, somada a pesquisa bibliografica e de campo. O
delineamento do estudo de caso sera realizado em quatro fases:

a) delimitagdo da unidade-caso;
b) coleta de dados;
c) andlise e interpretagao dos dados;

d) sugestdao de intervengao.

Ja a classificagdo quanto aos objetivos da pesquisa, apresenta o estudo proposto a
caracteristica de pesquisa exploratéria-descritiva. Exploratoria, pois pretende familiarizagao
com o assunto pesquisado, aprofundando o estudo (ALVES, 2003) e tornando o assunto mais
literal; descritiva, pois pretende “identificar, relatar, comparar” (RAUPP; BEUREN, 2003, p.
81), descrevendo os assuntos de forma minuciosa e detalhada. Isso se percebe na intencao de

abordar o tema em profundidade, identificar e descrever aspectos a ele relacionados.

3.2 TECNICAS DE COLETA E DE ANALISE DE DADOS
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Com relagdo a técnica de coleta de dados, esta prevista a combina¢do de diferentes
técnicas sendo elas: pesquisa bibliografica, observagdo participante e entrevista
semi-estruturada.

A pesquisa bibliografica tem por objetivo a busca de produgdes cientificas das
tematicas de scale up, alto crescimento e/ou rapido crescimento, inovagdo e cultura,
resultando na identificagdo dos argumentos tedricos e empiricos para o desenvolvimento do
referencial teorico. Além disso, para a escolha do modelo do instrumento serdo pesquisados
diferentes autores sobre os temas da pesquisa.

A partir da revisdo sistematica foi, entdo, realizada a constru¢dao das categorias de
analise e em seguida, o processo de elaboragdo do instrumento.

A técnica da observagdo participante tem como objetivo observar os comportamentos
dos lideres em reunides e na tomada de decisdes, pois a cultura ¢ expressa e exemplificada
pelo modo como os membros direcionam as suas a¢des diariamente no local de trabalho, na
forma como se comunicam e nas suas agdes, bem como as regras, praticas, costumes e
comportamentos que orientam a vida da organizagao (SCHEIN, 2009; TSENG, 2010). Pela
pesquisadora estar inserida na organizacao escolhida para estudo, a observacao sera feita nas
acoes e forma de gestdo do dia a dia, nas politicas existentes, nos artefatos visiveis e regras
ndo-escritas, e reunides formais e informais que ocorrem dentro de uma empresa.

Em relagdo a técnica de entrevista semi-estruturada, o GIL (2001), ha uma variagdo de
entrevistas semi-estruturadas, mas tipicamente refere-se as entrevistas abertas, em que as
perguntas sdo previamente estabelecidas, onde a principal vantagem ¢ a adequagdo as
caracteristicas do entrevistado. Porém, trata-se de uma técnica que necessita de um
planejamento prévio e roteiros que delimitam o percurso para se alcangar os objetivos da
pesquisa (Quadro 7). Assim como o questionario, a analise das respostas exige cuidado com
as inferéncias, com a interpretacdo para se analisar fidedignamente a opinido do entrevistado

(DUARTE, 2004).

Quadro 7 — Objetivos especificos e a coleta de dados.

Objetivos Especificos Coleta de dados

Identificar os elementos que caracterizam e
condicionam o crescimento rapido e sustentavel de
uma organizacao;

Pesquisa bibliografica

Estabelecer um instrumento de diagnostico de

. > P <2 biblioerafi
cultura de inovacio: esquisa bibliografica
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Aferir os pontos fracos e fortalezas da cultura de Pesquisa bibliografica, Entrevista semi-estruturada e
inovagdo na organizagio. observagdo participante

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A amostra utilizada para as entrevistas foi definida de modo a ser o mais heterogénea
possivel, respeitando as limitagdes da pesquisa. Leva-se em consideragdo que a replicagdo da
pesquisa em um momento posterior ¢ indicada para obter um panorama completo da
organizacao e uma nova fotografia do momento atual da empresa, visto que uma empresa em
crescimento rapido tende a mudar seus processos e transformar a sua cultura de forma
constante.

De acordo com o organograma apresentado na Figura 3, o nivel de lideranga inicia-se
em Coordenagdo e vai até¢ o nivel de Direcdo, onde a Empresa ALPHA ¢ estruturada em 6
(seis) principais departamentos: Comercial. Operacdes, Marketplace e Produto, Projetos e

Planejamento, Marketing e Parcerias, e Tecnologia e BI.

Figura 3 — Organograma Geral da Empresa ALPHA.

Diretoria
c oi AT Marketplace e Projetos e Marketing e Tecnoloaia e Bl
Planejamento Parcerias s

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

No total, foram selecionadas 5 (cinco) pessoas, sendo eles: o CEO, COO e a diretora
de marketplace, a gerente geral de marketplace, produto e a analista sénior de recursos
humanos. O tempo médio de cada entrevista foi de 1 (uma) hora, sendo o maior tempo 1 (uma

hora) e 30 (trinta) minutos, ¢ o de menor tempo 40 (quarenta) minutos.
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O roteiro seguido para a aplica¢do das entrevistas foi repassando o instrumento criado
com as respectivas dimensdes, todas assertivas e algumas com perguntas abertas. As
entrevistas foram feitas de forma online via Google Meet, com o recurso de compartilhamento
de tela para apresentagdo do contetido no qual o entrevistado pode visualizar as assertivas e
perguntas que estavam sendo feitas, sendo o Google Forms a ferramenta utilizada para
armazenamento das respostas, ambas ferramentas do pacote Google.

Cada dimensdo e suas respectivas categorias foram apresentadas, assim como as
assertivas e perguntas abertas. Para cada assertiva, o entrevistado deveria categorizar entre
Discordo Totalmente, Discordo Parcialmente, Concordo Parcialmente e Concordo
Totalmente, além de ser possivel realizar um comentario explicando o que o levou a escolher
tal categorizacdo e suas percepgdes sobre o assunto. Os comentarios, mesmo nao sendo
obrigatdrios, foram de suma importancia por se tratar da parte qualitativa da resposta, dando a
pesquisadora a obtenc¢do de informacdes mais relevantes acerca da assertiva. Nas perguntas
abertas, o entrevistado era instigado a explicitar o assunto de forma minuciosa, com o intuito
de melhor entendimento do ponto de vista do entrevistado.

Estes instrumentos de coleta de dados e sujeitos de pesquisa, em complemento a
experiéncia da pesquisadora, que atua como gerente de gente e gestdo na empresa ALPHA,
possibilitaram o entendimento e analise da cultura organizacional atualmente e quais as agdes
a serem sugeridas no plano de intervengao.

Quanto a técnica de analise dos dados, sera realizada por meio da analise de contetido
resultante das entrevistas feitas, que segundo Laville e Dione (1999), por meio desse tipo de
andlise, procura-se desmontar a estrutura e os elementos do contetido, com vistas a esclarecer

suas diferentes caracteristicas e significagao.

3.2.1 Revisao sistematica

Na etapa inicial do processo foi definida a pergunta da pesquisa “O que abrange as
publicacdes e pesquisas sobre os elementos preponderantes da cultura organizacional para
scale up e como este tema ¢ aprofundado no contexto de inovagdo?”. A partir disto
definiram-se os seguintes descritores:

A primeira fase caracterizou-se pela definicdo dos descritores de busca: “innovation”
AND (“scale up OR high growth”) AND “organizational culture” OR “corporate culture”.
Nenhuma delimitagdo temporal foi usada, visto que o tema por si s0 ja ¢ relativamente novo.

Inicialmente, foi feita pesquisa sistematica na Scopus. Outros filtros foram utilizados como
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Resumo, palavras-chave e titulo. A pesquisa retornou 17 (dezessete) artigos, dos quais foram
excluidos cinco por se tratar de artigos duplicados. Em uma proxima etapa, excluiu-se outros
5 artigos por nao terem relacao direta com a area da pesquisa.

Na segunda fase, percebeu-se a necessidade de ampliar os termos de busca, resultando
em novos descritores: "innovation" AND (“scale up OR high growth”). Essa busca resultou
61 (sessenta e um) novos artigos, sendo trés artigos repetidos e quinze sem relagdo com o
tema.

Na ultima fase, foram delimitadas as buscas com o objetivo de analisar modelos de
medidas, questiondrios, ferramentas, instrumentos e escalas que pudessem auxiliar na
elaboracdo do instrumento de pesquisa, ¢ buscou-se: (“scale up OR high growth”) AND
(human resources” OR “organizational culture™), resultando em 25 artigos, dos quais,
resultou em apenas 5 (cinco) artigos. Outra busca que foi feita foi (“scale up OR high
growth”) AND (innovation OR innovativeness), resultando em 58 artigos, dos quais foram
utilizados 18 (dezoito) para a pesquisa.

A seguir, no Quadro 8, pode-se compreender as etapas de pesquisa, filtros utilizados,

assim como as palavras-chave e base de dados utilizados.

Quadro 8 — Revisdo sistematica das etapas da pesquisa com filtros utilizados, palavras-chaves
na base de dados Scopus.

N°de

Etapa Filtros Query Artigos

((inovagdo OR innovation) AND (“crescimento acelerado” OR
“crescimento rapido” OR “empresas de alto crescimento” OR
“agilidade estratégica” OR “high growth” OR “high-growth
firms” OR “high growth companies” OR “strategic agility” OR
escalabilidade OR “scale up” OR “scale-up” OR “scaleup” OR
“scaling up” OR scalability OR gazelle) AND (“cultura
organizacional” OR “cultura corporativa” OR “organizational
culture” OR “corporate culture”))

Abstract,
Primeira | key-words,
title

17

((inovagdo OR innovation) AND (“crescimento acelerado” OR
“crescimento rapido” OR “empresas de alto crescimento” OR
title “agilidade estratégica” OR “high growth” OR “high-growth
firms” OR “fast-growth firms” OR “fast-growth companies” OR
“high growth companies” OR “strategic agility” OR
escalabilidade OR “scale up” OR “scale-up” OR “scaleup” OR

Primeira 42
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“scaling up” OR scalability OR gazelle))

Segunda

title

(“crescimento acelerado” OR “crescimento rapido” OR “empresas
de alto crescimento” OR “agilidade estratégica” OR “high
growth” OR “high-growth firms” OR “fast-growth firms” OR
“fast-growth companies” OR “high growth companies” OR
“strategic agility” OR escalabilidade OR “scale up” OR
“scale-up” OR “scaleup” OR “scaling up” OR scalability OR
gazelle AND “human resources” OR “organizational culture”)

25

Terceira

title

((“crescimento  acelerado” OR “crescimento rapido” OR
“empresas de alto crescimento” OR “agilidade estratégica” OR
“high growth” OR “high-growth firms” OR “fast growth firms”
OR “fast growth companies” OR “high growth companies” OR
“strategic agility” OR escalabilidade OR “scale up” OR
“scale-up” OR “scaleup” OR “scaling up” OR scalability OR
gazelle OR “rapid-growth companies” OR “rapid-growth firms”)
AND (“human resources” OR HRM OR “cultura organizacional”
OR “cultura corporativa” OR “organizational culture” OR
“corporate culture”))

Terceira

Abstract,
key
words, title

((“crescimento  acelerado” OR “crescimento rapido” OR
“empresas de alto crescimento” OR “agilidade estratégica” OR
“high growth” OR “high-growth firms” OR “high growth
companies” OR “strategic agility” OR escalabilidade OR “scale
up” OR “scale-up” OR “scaleup” OR “scaling up” OR scalability
OR gazelle) AND (“cultura organizacional” OR “cultura
corporativa” OR  “organizational culture” OR “corporate
culture”))

Segunda

title

(("crescimento acelerado" OR ‘"crescimento rapido" OR
"empresas de alto crescimento" OR "agilidade estratégica" OR
"high growth" OR "high-growth firms" OR "high growth
companies" OR "strategic agility" OR escalabilidade OR "scale
up" OR "scale-up" OR "scaleup" OR "scaling up" OR scalability
OR gazelle) AND (innovation OR inovagdo OR innovativeness))

16

Total

110

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Sendo assim, como critério final de delimitagdo, usou-se a disponibilidade dos artigos

para download. O resultado ap6s todos os filtros foi um total de 110 artigos.

A partir da revisdo do conteudo pela leitura dos resumos, foram mantidos os 38

artigos, papers, teses e dissertagdes para compor a fundamentagao tedrica. Apos a leitura dos

trabalhos, encontrou-se nas referéncias as novas obras e artigos que auxiliaram na composi¢ao

desta dissertagdo. O numero final de documentos utilizados como suporte € pesquisa foram 52

obras.

A partir da revisdo sistemdtica descrita emergiram categorias de analises utilizadas na

elaboragdo do instrumento aplicado em forma de entrevista.

3.3 MODELO DE ANALISE
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Apos o estudo bibliografico, identificou-se que nao existia um modelo pronto que
analisasse a cultura organizacional de empresas em scale up. Optou-se por adaptar um
instrumento ja existente. Dentre os modelos de avaliagao encontrados na literatura, o que mais
se adequa a presente pesquisa ¢ a Metodologia Farol.

A Farol ¢ uma ferramenta que foi desenvolvida para “identificar os padrdes culturais
favoraveis a criagdo de ambientes de inovagdo, por meio da definicdo das dimensodes de
analise, assertivas e escala, da validacdo semantica, do design e do desenvolvimento do
artefato computacional” (FEUERSCHUTTE et al., 2017, p. 328).

Tal metodologia ¢ resultado de uma intensa pesquisa entre o Instituto Ewaldo Lodi de
Santa Catarina (IEL-SC) e a Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), sendo de
grande contribuicdo cientifica e uma grande aliada na produgdo de pesquisas académicas
voltadas ao mercado brasileiro e catarinense, conforme nos mostra Fertig (2019) e Vieira
(2019), que realizaram uma adaptacdo da Farol em seus estudos.

Contudo, a Farol ndo analisa totalmente as dimensdes da cultura organizacional que
condicionam a empresa a um crescimento acelerado, limitando entdo, o instrumento para a
presente pesquisa. Por isso, buscou-se na literatura a identificagdo de elementos que
condicionam o scale up para serem complementares a Farol, criando-se assim um instrumento
novo.

Como a metodologia FAROL possui como objetivo identificar padrdes culturais
voltados para a inovagdo, e inovagdo possui uma forte relagdo com o crescimento
organizacional, como mostrado no referencial tedrico no item 2.1.4, a coleta de dados foi
entdo realizada por intermédio de um instrumento resultante entre a adaptacdo da metodologia
FAROL e o resultado de uma extensa revisao bibliografica sobre scale up e/ou crescimento
rapido e/ou alto crescimento de empresas.

Para a adaptacdo da Farol, ap6s extensa revisdo sistematica, foram selecionadas as

seguintes dimensdes e categorias de andlise da literatura de scale up conforme Quadro 9.

Quadro 9 — Sintese das principais dimensdes e categorias de andlise da literatura de scale up.

(continua)
Dimensao de Categorias de Analise Autores
Estudo
Caracteristicas de 1. Caracteristicas do fundador .
~ PO Barringer et
empresas de Formacéo académica al. (2005)
rapido Historia do empreendedor ’
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crescimento

Experiéncia prévia do empreendedor
Rede de relacionamento social e profissional
Empresa ser iniciada por um time

Scale up

1. Posicionar produtos / servi¢cos em um mercado expandido
O relacionamento com o cliente e os canais de distribui¢do devem ser
desenvolvidos e a oferta de produto/servico expandida, refinada e
reposicionada para atender as necessidades de um mercado expandido.

2. Manter a capacidade de resposta do cliente/mercado
No inicio, quando surgem questdes e problemas do cliente, as decisdes
sdo tomadas rapidamente e a resolugdo ¢ rapida. Com o crescimento, a
especializagdo funcional e as camadas organizacionais tornam o
processo lento e novos processos internos devem ser desenvolvidos e
implementados para manter a capacidade de resposta do cliente.

3. Desenvolver processos e infraestruturas eficazes
Processos de decisdo eficazes e processos e infraestruturas operacionais
e de gestdo eficientes sdo essenciais para apoiar o crescimento.
Conforme a empresa ganha for¢a no mercado, novos sistemas e
infraestruturas deverdo entregar valor aos clientes, se adaptar a um
ambiente em mudanca e apoiar o crescimento dos negdcios.

4. Construir capacidade financeira
Nao se trata apenas de arrecadar dinheiro. Os investidores também estdo
interessados na utilizacdo eficiente dos recursos, controles eficazes,
gestdo eficiente do capital de giro, projecdes financeiras confidveis, e
comunicagoes claras e eficazes com os stakeholders.

5. Gerenciar riscos e vulnerabilidades
Os empreendimentos de crescimento rapido com todos os ovos em uma
cesta s3o uma fonte de risco vulneravel, incluindo crescimento rapido,
uma base de receita estreita, funciondrios inexperientes, desercdes de
funciondrios importantes, infraestruturas inadequadas, sistemas de
informagdo e gestdo, e uma tendéncia para a tomada de risco
empresarial.

Picken (2017)

Fonte: Adaptado pela autora (2022).

Quadro 9 — Sintese das principais dimensdes e categorias de andlise da literatura de scale up.

(conclusao)

Scale up

1. Parceria com atores estratégicos
Selecdo de parceiro estratégico para facilitar adaptacao
Engajamento dos atores (funcionarios, clientes, parceiros)
Implementagdo inovativa de papéis-chave dentro da organizagdo

2. Novas normas e regras institucionalizadas
Reconhecimento da importancia de sustentabilidade e bem-estar social
Coordenagdo com a adaptagdo de normas e regras e
estabelecimento de novo normas e regras para promover um mundo
melhor

Santoreli
(2020)

Scale up

1. Certificar-se de que o produto pode operar em escala
Construir a base técnica para isso

Zajko (2017)
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2. Escala de produto de marketing
Campanha de marketing eficiente para vender também para a maioria
inicial, ndo apenas para os adotantes iniciais e alcangar um processo de
vendas repetivel

3. Projetar produto para escala
Otimiza-lo para uma ampla variedade de casos de uso que nunca foram
antecipado com a primeira versao do produto

4. Uso adequado de métricas
Antes e durante a escalabilidade. O principal risco da escalabilidade ¢ o
momento prematuro.

Scale up

1. Colocar por escrito
Criar os documentos necessarios para ensinar e compartilhar a cultura
em todas as unidades de forma consistente e forma sistematica.
2. Medir tudo o que puder
O que ¢ medido, pode ser gerenciado.
3. Energizar a cultura através do contato dos funcionarios
com os clientes
Quando funcionarios sentem e demonstram aos clientes
a paixdo original do fundador durante a performance dos seus trabalhos
diarios, eles energizam a cultura.
4. Recompensar os gestores pelo crescimento dos seus
funcionarios
Dada a velocidade de aceleracdo do negdcio, preparar os gestores para o
proximo nivel de gestdo também ¢ uma tarefa importante.
5. Tornar a vitéria normal
Colher feedback dos clientes
Definir metas altas, mas alcangaveis

Ford e
Ungaro
(2020)

Cultura para
scale up

1. Cultura Cla
Foco Interno sendo a grande preocupag@o com as pessoas
Estimulo a criatividade e flexibilidade
Comunicacgdo aberta
Trabalho em equipe
2. Cultura Adhocracia
Foco externo sendo o principal ponto a inovagao
Criagdo de produtos novos e tnicos
Cultura orientada a risco, ndo hierarquica e dindmica

Strengers et
al. (2022)

Fonte: Adaptado pela autora (2022).

3.4 INSTRUMENTO UTILIZADO

Para tanto, o instrumento utilizado no presente trabalho foi um resultado da adaptacdo

da Metodologia Farol de Feuerschutte et al. (2017) e de dimensdes encontradas na literatura

de scale up, inovagao e cultura organizacional.

Figura 4 — Instrumento adaptado utilizado no presente trabalho.
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Metodologia Farol: Feuerschutte et al. (2017)

Identidade Organizacional Plangjamento ¢ tomada de decisiio
gras ndo escritas  Gestdo de pessoas
rizacional Aprenc i ¢ gestio do conhecimento

Lideranga e Atitude Gerencial Parceri

XICImas ¢ cooperagio

Categorias encontradas na literatura ¢ nio contempladas na FAROL

Dimensio | - Identidade Organizacional
A orientagio ao crescimento estd explicita na missio, visdo, valores, nos principios e nas politicas da empresa.

Dimensio 2 - Artefatos Visivers e Regras Nio Escritas

A empr iticas e preza pela observincia dos principios ESG na est
A empresa e : flexiveis coma cr de normas e 1
A empresa poss a5 Organizacionais como rituals que possibilitam o des

que incentivam a
olvimento de comportamentos or

entados ao crescimento?

Dimensio 5 - Plangjamento ¢ Tomada de Decisio
A empresa utiliza metodologias como OKRs ou KPls parz
A empresa possui métricas de crescimento definidas no pl

ompanhar os resultados?
o?

Dimensio 6 - Gestio de pesso:
O setor de recursos humanos possui um processo estruturado de recrutamento e selegio favordvel a contratar pessoas de forma agil e eficiente?

do conhecimento

niticos de identificagdo, criagio,

Aprendizagem e

armazenamento, compartilhamento e aplicagio do conhecimento alinhados & sua estratégia

Dimensio
A empresa participa de iniciativas de cooperagio, benchmark e/ou outras agies em rede, para geracao de conhecimento e network?

- Parcerias Externas e Cooperagio

Dimensio 9 - Orientagdo para o mercado/ ¢ (Dimensio adicional)
Os stakeholders envolvidos (colaboradores, socios, investid : outros) sabem
A empresa mantém um 0 CONtinuo com seus ipos de interesse e b
A diregdo incentiva e investe na identificagao continua do potencial de escala

Framework Proposto

Dimensdo 1 - Identidade Organizacional Dimensdo 6 - Gestio de pessoas

Dimensic Artefatos :is ¢ Regras Nio E Dimensio 7 - Aprendizagem e gestio do conhecimento

Dimensdo 3 - Socializagio organizacional Dimensio 8 - Parcerias Externas e Cooperagio

Dimensao 4 - Lideran Atitude Gerencial Dimensio 9 - Orientagio para o mercado/cliente (Dimensao adicional)

Dimensdo 5 - Planejamento ¢ Tomada de Decisdo

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Dessa forma, o instrumento utilizado conta com nove (09) dimensdes, sendo elas:
identidade organizacional, artefatos visiveis e regras nao escritas, socializagdo organizacional,
lideranga e atitude gerencial, planejamento e tomada de decisdo, gestdo de pessoas,
aprendizagem e gestdo do conhecimento, parcerias externas, coopera¢ao e orientagdo para o
mercado/cliente.

Cada dimensdo ¢ composta por um grupo de afirmativas, as quais devem ser

categorizadas pelos entrevistados em uma escala de: Discordo Totalmente, Discordo,
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Concordo ¢ Concordo Totalmente. Além das afirmativas, as dimensoes 2, 5, 6, 7, 8 ¢ 9 tem

perguntas abertas para resposta discursiva. Apesar de contar com uma avaliagdo quantitativa,

o resultado deve ser utilizado apenas para obter um panorama geral de quais dimensdes

necessitam de ajustes e interferéncia mais rapidamente do que as outras, visto que o

instrumento ¢ majoritariamente qualitativo, no qual cada afirmativa ¢ aberta para comentarios

por parte dos entrevistados, além de ter perguntas abertas.

O instrumento totaliza 9 (nove) dimensdes, contendo 41 (quarenta e uma) afirmativas,

e 11 (onze) perguntas discursivas, conforme Quadro 10.

Quadro 10 — Instrumento proposto com as dimensdes, afirmativas e perguntas discursivas.

(continua)

Dimensoes

Afirmativas

Perguntas discursivas

D1: Identidade
Organizacional

1 - A empresa ¢ um lugar dindmico e
empreendedor.

2 - A empresa valoriza a confianca e a
transparéncia.

3 - As regras da empresa dao espago a
participagdo e a criatividade.

4 - A orientacdo ao crescimento esta
explicita na missdo, visdo, valores, nos
principios e nas politicas da empresa.

5 - A diversidade, caracterizada por
diferencas tais como género, idade,
religido, formacao, origem, raga, etnia e
orientagdo sexual, é reconhecida na
empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 10 — Instrumento proposto com as dimensdes, afirmativas e perguntas discursivas.

(continuacao)

D2: Artefatos Visiveis e
Regras Nao Escritas

1 - O ambiente fisico estimula fatores
como qualidade de vida, interagdo e
criatividade

7- A empresa possui praticas e
preza pela observancia dos
principios ESG na estratégia e
condugdo do negocio?

2 - Sdo desenvolvidas praticas
sistematicas para criar espagos
favoraveis a geracdo de ideias, solucao

8- A empresa e a lideranga sao
flexiveis com a criagdo e
adaptacao de normas e regras que
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de problemas, experimentagao que
favorecem a inovagao

incentivam a escalabilidade?

3 - E comum na organizagio uma
linguagem baseada em termos técnicos,
girias e jargdes, dentre outros,
associados a inovagao.

9 - A empresa possui praticas
organizacionais como rituais que
possibilitam o desenvolvimento de
comportamentos orientados ao
crescimento?

4 - As pessoas costumam falar sobre a

historia, as conquistas, as crises, dentre

outros eventos marcantes ocorridos ao
longo da existéncia da empresa

5 - A empresa utiliza multiplos canais de
comunicagdo em seu relacionamento
com o publico interno e externo.

6 - A empresa ¢ receptiva a novas ideias
apesar das regras formalizadas.

D3: Socializagio
Organizacional

1 - Os processos ¢ as praticas de
inovagdo sdo apresentados quando do
ingresso de novos empregados.

2 - A empresa desenvolve programas de
integracgdo estruturados em valores que
focam a inovagdo como experiéncia
coletiva de sucesso.

3 - Ao ingressarem na empresa, 0s
membros sdo estimulados a se integrar e
colaborar com novas ideias e projetos.

4 - As praticas de socializagdo dao
espaco a expressao das ideias, a
criatividade, as iniciativas e o
compartilhamento de novas
experiéncias.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 10 — Instrumento proposto com as dimensdes, afirmativas e perguntas discursivas.

(continuacao)

D4: Lideranga e Atitude
Gerencial

1 - A lideranga na empresa ndo ¢
determinada por padrdes hierarquicos ou
defini¢des funcionais formais.

2 - Iniciativas associadas a inovagao dao
oportunidades para o surgimento de
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novas liderangas.

3 - Os lideres da empresa sdo
considerados empreendedores e
inovadores; aceitam desafios e
enfrentam riscos.

4 - Os lideres da empresa estimulam a
interagdo das pessoas, fomentando a
colaboragdo e a parceria na geracao de
ideias e na promogdo de comportamento
inovador.

D5: Planejamento e Tomada
de Decisao

1 - A empresa investe em iniciativas
voltadas a inovagao.

6 - A empresa utiliza metodologias
como OKRs ou KPIs para
gerenciar, medir € acompanhar os
resultados?

2 - A empresa incentiva a participagdo
dos colaboradores no planejamento e na
tomada de decisao.

7 - A empresa possui métricas de
crescimento definidas no
planejamento estratégico?

3 - A empresa comunica claramente os
seus objetivos de crescimento, dentre os
quais a inovagao ocupa papel de
destaque.

4 - O planejamento € revisto
continuamente e submetido a ajustes
para atender a novas oportunidades.

5 - O planejamento ¢ a tomada de
decis@o procuram equilibrar o alcance de
resultados e a busca por novas
oportunidades.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 10 — Instrumento proposto com as dimensdes, afirmativas e perguntas discursivas.

(continuacao)

D6: Gestao de Pessoas

1 - Na empresa cada gestor atua como um
gestor de pessoas, sendo responsavel pela
orientacao a seus subordinados.

7 - O setor de recursos humanos
possui um processo estruturado de
recrutamento e selecdo favoravel a

contratar pessoas de forma agil e

eficiente?
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2

- A selecdo de novos empregados leva
em conta a identificacdo de perfis
favoraveis ao desenvolvimento da
inovagao.

3 - No processo seletivo a empresa
equilibra a captacao de pessoas de seus
proprios quadros e do mercado de
trabalho.

diferenciada mediante resultados de ideias

4 - A empresa aplica remuneracao

e projetos que contribuam para sua
capacidade de inovagao.

5 - A avaliagdo de desempenho ¢ realizada
com o objetivo de oferecer feedback
diante da performance individual e/ou das
equipes de trabalho.

6 - O clima organizacional ¢ monitorado
de modo a oportunizar um bom nivel de
satisfacdo no trabalho.

6 - A organizag@o possui processos

D7: Aprendizagem e
Gestdo do Conhecimento

1 - A empresa estimula o aperfeicoamento
de seus empregados por meio de
programas de formagdo continuada e
desenvolvimento de competéncias.

sistematicos de identificagdo,
criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do
conhecimento alinhados a sua
estratégia de conhecimento?

2 - Os programas de capacitacdo ¢
desenvolvimento dos empregados
estimulam o desenvolvimento de
competéncias para a inovagao.

3 - A empresa valoriza os relacionamentos
que constroem o conhecimento, por meio
da troca de informagdes e do
compartilhamento de experiéncias.

4 - As pessoas sdo estimuladas a buscar o
conhecimento necessario para contribuir
com os planos da empresa.

5 - A empresa valoriza os conhecimentos
gerados pelas experiéncias anteriores,
evitando a “reinvengao da roda”.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 10 — Instrumento proposto com as dimensdes, afirmativas e perguntas discursivas.

(conclusao)

7- A empresa participa de

D8: Parcerias Externas e
Cooperacao

1 - A empresa possui processos que
facilitam as colaboragdes externas

iniciativas de cooperacdo,
benchmark e/ou outras agdes em
rede, para geragdo de
conhecimento e network?
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2 - Na empresa os vinculos de confianga
permitem o estabelecimento de parcerias
duradouras.

3 - E comum os empregados participarem
de projetos em parceria com
universidades.

4 - Os clientes participam
sistematicamente do desenvolvimento de
novos produtos/servigos.

5 - Os fornecedores costumam ser
envolvidos nos esforgos de
aperfeicoamento e inovac¢ao dos processos
da empresa.

6 - A empresa participa de uma rede de
parceiros externos com foco no
desenvolvimento de inovacdo.

1 - Os stakeholders envolvidos
(colaboradores, socios,
investidores e outros) sabem qual
o principal negocio da empresa?

2 - A empresa mantém um didlogo
continuo com seus grupos de
interesse e busca mapear novas
oportunidades de mercado e
potenciais clientes?

DO: Orientacdo para o
mercado/cliente

3 - A direcdo incentiva e investe
na identificag@o continua do
potencial de escala por meio das
TICs (Tecnologia da informagao e
comunicagio)?

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

4 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DO CASO
ANALISADO

Neste item serdo analisadas as informacdes obtidas no resultado da aplicagdo do
instrumento criado, com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria para a empresa

ALPHA no que diz respeito as dimensdes de culturas organizacionais preponderantes para
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apoiar a escalabilidade sustentdvel da empresa, de acordo com os objetivos geral e especificos
deste trabalho.

A amostra utilizada foi praticamente homogénea quanto ao grau de escolaridade, de
maneira que 60% dos entrevistados possuem uma pés-graduacao e 40% tém o ensino superior

completo. Os dados podem ser observados na Figura 5.

Figura 5 — Grau de Escolaridade dos entrevistados desse estudo.

@ Ensino Fundamental Completo (1° grau)

@ Ensino Médio Incompleto (2° grau)
Ensino Médio Completo (2° grau)

@ Ensino Superior Incompleto (3° grau)

@ Ensino Superior Completo (3° grau)

® Pos-graduagio

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Com relagao a idade, também demonstrou ser uma amostra homogénea, com 60% dos
respondentes em uma faixa etdria de 35 anos (trinta e cinco) até 45 (quarenta e cinco) anos de
idade, e 40% na faixa etaria de 25 (vinte e cinco) a 35 (trinta e cinco) anos, conforme Figura

6.

Figura 6 — Idade dos entrevistados desse estudo.
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@ Até 25 anos

@ WMais de 25 a 35 anos
@ Mais de 35 e 45 anos
@ Acima de 45 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Por se tratar de uma empresa nova, com um total de 5 (cinco) anos desde a sua
fundagdo, 100% da amostra entrevistada possui de 1 (um) ano a 5 (cinco) anos de empresa,

completando os dados sobre os perfis dos entrevistados, conforme Figura 7.

Figura 7 — Tempo de trabalho dos entrevistados desse estudo na empresa.

@ Até 1 ano

@ Mais de 1 a 5 anos
@ Mais de 5 a 10 anos
@ Mais de 10 a 15 anos
@ Mais de 15 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

4.1 DIMENSAO 1: IDENTIDADE ORGANIZACIONAL - NOTA: 3,52

A primeira dimensdo da metodologia analisa a identidade da empresa, identificando a
missdo, visdo e valores da organizagdo escritos nas politicas internas, € nas agdes e padrdes de
comportamentos dos membros. Tal dimensdo ¢ composta por 5 (cinco) afirmativas e obteve

como média geral a nota de 3,52.
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No Quadro 11, € possivel visualizar as afirmativas da dimens3o Identidade
Organizacional que tiveram um nivel maior de concordancia ou discordancia, segundo seus

scores, tendo os levantamentos explicados posteriormente na analise da dimensao.

Quadro 11 — Dimensao 1: Notas por Afirmativa.

AFIRMATIVAS DIMENSAO 1

DISCORDANCIA CONCORDANCIA

A empresa valoriza a confianga e a transparéncia -
3,4

A empresa ¢ um lugar dindmico e empreendedor - 3,8
A orientagdo ao crescimento estd explicita na missao,
visdo, valores, nos principios e nas politicas da
empresa - 3,2

A diversidade, caracterizada por diferengas tais como
género, idade, religido, formagdo, origem, raga, etnia
e orientacdo sexual, ¢ reconhecida na empresa - 3,4

As regras da empresa ddo espago a participagdo ¢ a
criatividade - 3,8

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Observa-se no Quadro 11, com o resumo das médias, que as afirmativas relacionadas
ao perfil e as regras da empresa obtiveram pontuagdo igual e acima da média. Além disso,
todas as médias das afirmativas foram superiores a 03 (tr€s), com a afirmativa “A orientacao
ao crescimento estd explicita na missdo, visdo, valores, nos principios e nas politicas da
empresa” com a menor pontuacdo, sendo a média 3,2.

A primeira afirmativa da categoria refere-se a empresa ser um lugar dindmico e
inovador. A Empresa ALPHA ¢ reconhecida por seus profissionais como tal, esses atributos
podem ser analisados por meio de diferentes fatores na organizagao, tal qual obteve a média
de 3,8. H4 um consenso por parte da dire¢do que a empresa fornece espago para as pessoas
trazer solucdes e criar possibilidades de inovacao, seja no produto ou em processos.

H4 iniciativas de inovagao por parte do time de produto que estdo em constante troca
com os clientes e trazem sugestdes para serem analisadas pelo time de tecnologia, para a
evolugdo do produto. A empresa também iniciou um projeto chamado Tech Touch no qual
consiste em atender clientes de forma automatizada possibilitando escalar o atendimento aos
clientes. Além disso, foi designado um orgamento especifico para a evolugao dos modulos do
produto no planejamento estratégico.

Sobre o dinamismo, a empresa ALPHA ¢ uma empresa jovem classificada como

3

startup. Uma startup pode ser definida como “uma organizacdo temporaria projetada para
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buscar um modelo de negocio repetivel e escalavel” (BLANK; DORF, 2012). A empresa
executa as suas atividades na modalidade de trabalho remoto, sendo que ha empregados
morando em diferentes regides do Brasil, na qual maioria dos seus colaboradores esta na faixa
de 25 a 35 anos, e possui rituais de cultura que reforcam a comunicacdo aberta e a
flexibilidade das camadas hierarquicas, onde todos tem acesso aos lideres.

A segunda afirmativa apresentada na dimensao 1, foi referente a empresa valorizar a
confianca e transparéncia, com uma meédia de 3,4, ou seja, abaixo da média. Um dos valores
da empresa ¢ “Aqui a gente ndo esconde nada”, no qual se refere a transparéncia na troca de
informagdes e consisténcia nos dados fornecidos. Houve um consenso por parte dos
entrevistados que a empresa valoriza a confianga, porém a transparéncia ¢ algo a ser
melhorado. Eles alegam que hé tentativas para isso, como um ritual de cultura chamado
comité de indicadores onde as areas apresentam os seus dados, porém nao ¢ o ideal e nao
estdo conseguindo repassar as informacdes para os demais niveis.

Sobre as regras da empresa darem espago a participagdo e a criatividade, a média ficou
em 3,8, sendo uma concordancia dos entrevistados. Identificou-se que a estrutura hierarquica
ndo possui muitos niveis, e isso facilita aos empregados em geral darem sugestdes e a
contribuirem com sugestdes de forma geral. No entanto, ndo ha uma politica formal que
incentive ao time a esse ponto.

Na afirmativa 4 da dimensdao 1, que se refere a orientacdo ao crescimento estar
explicita na missdo, visdo, valores, nos principios e nas politicas da empresa, a pontuagao
resultou em 3,2, posicionando-se abaixo da média. Um ponto levantado recorrentemente nas
respostas, foi o fato da empresa possuir a cultura e valores explicitos no manifesto de cultura,
porém ndo ¢ bem disseminado no dia-a-dia. A diretoria sente dificuldade em identificar e
orientar o time em como agir de acordo com a cultura descrita no manifesto. Foi levantado
também que a empresa ALPHA ndo possui missdo e visdo, e ¢ algo que estd mapeado a ser
construido em 2023.

Sobre a diversidade, caracterizada por diferencas tais como género, idade, religido,
formagdo, origem, raca, etnia e orientacdo sexual, a pontuagdo resultou em 3,4. Os
entrevistados reconhecem que ha diversidade em todos os niveis da empresa, inclusive em
uma pesquisa interna realizada em marco de 2022, apontou que do quadro de funcionérios da
empresa ALPHA, 55,2% eram compostos por mulheres e 44,8% eram compostos por homens.
Em se tratando da lideranga, a diferenca ¢ pequena em relagdo aos homens, sendo 41,7%

mulheres e 58,3% homens, conforme Figura § a seguir.
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Figura 8 — Porcentagem de homens ¢ mulheres da empresa ALPHA em Margo de 2022.

Funcionarios Liderancas

44,8%

Homens

M,7% 58,3%

Mulheres Hemens

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A diregdo concorda que ha respeito geral e que todos t€ém oportunidade de
crescimento. No entanto, hd também um consenso sobre a falta de uma politica de diversidade

e inclusdo formal e na identificagdo dos grupos existentes na empresa.

4.2 DIMENSAO 2: ARTEFATOS VISIVEIS E REGRAS NAO ESCRITAS NOTA: 3,23

Smirch (1983) aborda que as organizacdes sdo vistas como instrumentos sociais que
produzem bens e servigos, mas, também, como subproduto, produzem artefatos culturais
distintos como rituais, lendas e cerimonias.

Para Freitas (2012), uma das principais fungdes da cultura ¢ a de dar estabilidade ao
grupo, construindo um 'saber de receita', regras partilhadas em relacdo a forma de agir em
certas situacoes.

A dimensdo 2, que obteve como média a pontuagdo de 3,23, procura identificar
aspectos do ambiente fisico, caracteristicas das praticas desenvolvidas na empresa e em sua
gestdo, que oportunizam o desenvolvimento da inovagdo e da orientagdo ao crescimento.
Também ¢ observado se as formas e canais de comunicagdo, 0 modo como a empresa revela a
sua historia e os relacionamentos informais sdo valorizados de modo a permitir aos membros
o desenvolvimento de praticas que promovam o crescimento organizacional.

A seguir, no Quadro 12, é possivel observar as afirmativas e scores da dimensdo 2
categorizadas pelo nivel de concordancia ou discordancia, com a explicagdo e andlise de cada

categoria desmembrados nos topicos seguintes.
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Quadro 12 — Dimensao 2: Notas por Afirmativa.

AFIRMATIVAS DIMENSAO 2

DISCORDANCIA CONCORDANCIA

Sao desenvolvidas praticas sistematicas para criar
espacos favoraveis a geragao de ideias, solucao de
problemas, experimentagdo que favorecem a
inovagéo - 2,4

O ambiente fisico estimula fatores como qualidade de
vida, interagdo e criatividade - 3,6

E comum na organizacdo uma linguagem baseada em | A empresa utiliza multiplos canais de comunicagdo
termos técnicos, girias e jargdes, dentre outros, em seu relacionamento com o publico interno e
associados a inovagao - 3,2 externo - 3,8

As pessoas costumam falar sobre a historia, as
conquistas, as crises, dentre outros eventos marcantes
ocorridos ao longo da existéncia da empresa - 3

A empresa € receptiva a novas ideias apesar das
regras formalizadas - 3,4

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A afirmativa 1 que busca entender se o ambiente fisico estimula fatores como
qualidade de vida, interacdao e criatividade obteve 3,6 como pontuagdo média. Por possuir
escritorios fisicos nas cidades de Florianopolis/SC e Rio de Janeiro/RJ, os entrevistados
concordaram que os escritdrios estimulam a interacdo e criatividade por serem construidos em
um conceito de “open space”, que significa espago aberto, isso €, um escritdrio que ndo tem
salas e nem mesas separadas, com isso ¢ esperado aumentar a comunicagdo com os chefes e
aumentar a colaboragdo nas areas das empresas. Porém, um diretor apontou uma preocupagao
que ¢ em relagdo a ergonomia, na qual pode ser melhorada.

A afirmativa 2, que busca entender se sdo desenvolvidas praticas sistematicas para
criar espacos favoraveis a geragdo de ideias, solucdo de problemas e experimentacdo que
favorecem a inovagdo, obteve a menor pontuacao da dimensdo 2, com um total de 2,4. Os
entrevistados entendem que alguns setores ndo tém tanto espago para geracao de ideias, pois
as decisdes ja vém prontas, em um estilo fop down. Um dos diretores entende que, além de
precisar evoluir, esse incentivo para o desenvolvimento de praticas de inovag¢do acontece
somente com alguns times como o de tecnologia. Outro entrevistado entendeu que nao
acontecem praticas e sim casos pontuais, € que acontece com mais frequéncia na parte nos
niveis mais altos da hierarquia do que no restante da empresa.

Sobre a afirmativa 3, pela empresa ALPHA identificar-se como uma empresa de

tecnologia, os entrevistados entenderam que termos técnicos, girias e jargdes associadas a
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inovagdo fazem parte da cultura, muito vivenciado diariamente em reunides. Com a média de
3,2, essa afirmativa aparece no quadro como discordante, porém estd muito préximo da média
da dimensao. Além disso, hé girias que foram criadas pelos socios diretores e que fazem parte
do manifesto de cultura.

Para Freitas (2012), as historias exercem papel relevante na divulgagdo dos valores e
de exemplos que devem ser seguidos na consolidacao da cultura, e a afirmativa 4, que aborda
esse ponto, obteve pontuagdo 3,0. As pessoas da empresa ALPHA costumam falar sobre as
historias e conquistas, porém de forma informal. H4 espago de melhoria, segundo a diregao,
para criacdo de rotinas onde as historias, e principalmente as conquistas e eventos marcantes
sejam repassados ao time de forma consistente e precisa.

Em relacdo aos canais de comunicacao, a empresa ALPHA utiliza o pacote Google
como ferramenta oficial de comunicagdo interna, por meio do uso do gmail, google chat e
Google Meet. Além disso, hd um sistema terceiro para departamento pessoal que possui um
mural onde ¢ possivel langar comunicados e publicar politicas. Levantou-se, contudo, uma
preocupacao pelo uso do Whatsapp, que aparece como um dilema entre usar o mais seguro
para a empresa €, a0 mesmo tempo o mais agil para relacionamento com o mercado e
solugdes com o time interno.

Por ser uma empresa dinamica, como ja abordada na dimensao 1, hd um consenso por
parte dos entrevistados que a empresa ALPHA ¢ receptiva as ideias apesar das regras
formalizadas. A direcdo estd sempre aberta a ouvir sugestdes, sendo que na reunido de
boas-vindas do CEO com os estagiarios selecionados no primeiro programa de estigio da
empresa, ele reforcou que todos tem acesso a ele e que sdo bem vindos a contribuir com o
sucesso do negobcio.

As questdes 7, 8 e 9 da dimensdao 2 foram perguntas abertas. Na questdo 7, foi
questionado se a empresa possui praticas e preza pela observancia dos principios ESG
(Environment, Social and Governance) na estratégia e conducdo do negocio. Todos os
entrevistados responderam que nao, porém entendem que precisa haver um amadurecimento
nas caracteristicas basicas, como 0s processos internos, para depois evoluir para praticas de
ESG. A questdo 8 buscava entender se a empresa ¢ a lideranca sdo flexiveis com a criacdo e
adaptacdo de normas e regras que incentivam a escalabilidade, e houve unanimidade na
resposta afirmativa de todos os entrevistados, sendo que o CEO trouxe uma que esse ¢ um
ponto que a maior parte da empresa ndo entende, pois parte da lideranca da empresa quer
discutir qual deve ser o rumo da empresa e sdo coisas completamente diferentes pois, a

definicdo do rumo da empresa ¢ definida por uma cupula especifica e depois ha espago para



63

que todos coloquem suas sugestdes e ideias de como atingiremos os combinados
estabelecidos com a cupula, resultando em um embate com tais empregados e passa a
impressao de que a empresa nao ¢ flexivel. A questdo 9 questionou se a empresa possui
praticas organizacionais como rituais que possibilitam o desenvolvimento de comportamentos
orientados ao crescimento, onde todos os entrevistados responderam que sim, porém com
ressalvas importantes a serem analisadas. Foi abordado que a empresa passa por um momento
no qual a diretoria perdeu um pouco de foco em relagdo a orientagdo ao crescimento.
Entendem que ja existem rituais, como um chamado “Comité de Indicadores”, porém nao
aborda de forma clara a orientacdo ao crescimento ¢ que devem ser criados outros ritos e

rituais para tal ponto.

4.3 DIMENSAO 3: SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL NOTA: 3,15

A dimensao 3 refere-se a forma como a organizacao recebe os novos membros e os
integra a sua cultura, a partir de acdes que favoregam o desenvolvimento da inovagdo. Nesta
dimensao ha 4 (quatro) afirmativas ¢ no Quadro 13, visualizam-se as afirmativas e scores da
dimensdo, categorizadas pelo nivel de concordancia ou discordancia, com a explicagdo e

analise de cada afirmativa.

Quadro 13 — Dimensao 3: Notas por Afirmativa.

AFIRMATIVAS DIMENSAO 3
DISCORDANCIA CONCORDANCIA
Os processos ¢ as praticas de inovacao sao Ao ingressarem na empresa, 0s membros sao
apresentados quando do ingresso de novos estimulados a se integrar e colaborar com novas
empregados - 3,0 ideias e projetos - 3,4
A empresa desenvolve programas de integragdo As préticas de socializa¢do ddo espago a expressao
estruturados em valores que focam a inovagdo como das ideias, a criatividade, as iniciativas € o
experiéncia coletiva de sucesso - 2,6 compartilhamento de novas experiéncias - 3,6

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A afirmativa 1 busca entender se os processos e as praticas de inovacdo sdo
apresentados quando do ingresso de novos empregados, sendo a pontuacao final 3,0, que esta
abaixo da média da pontuacdo da dimensdao 3. Os entrevistados abordaram que existe um
processo de Onboarding estruturado, porém, ndo sdo apresentadas as praticas de inovagao.

Um ponto importante que foi explanado, foi que no processo de onboarding, a empresa nao



64

apresenta as atualizagdes do produto e os modulos que estdo sendo criados, o que se torna
uma perda muito grande para a empresa, pois os novos empregados acabam por nao conhecer
todo o projeto e consequentemente, dificulta no entendimento do negdcio.

A afirmativa 2 obteve a menor média da pontuagdo, que foi de 2,6 e foi perguntado se
a empresa desenvolve programas de integracdo estruturados em valores que focam a inovagao
como experiéncia coletiva de sucesso, e todos os entrevistados entendem que ndo, porém um
dos diretores relatou que ja houve eventos e programas que atendeu a esse topico. Um dos
programas de integragdo estruturado que aconteceu foi em Margo de 2022, onde foi realizado
o primeiro “Alpha Tech”, que foi um evento de um final de semana na cidade do Rio de
Janeiro/RJ, que reuniu o time de tecnologia, produto, projetos e negdcio, sendo o time de
negdcio no caso da empresa ALPHA, o time de marketplace, que cuidam do atendimento ao
sucesso do cliente. Nesse evento, foram apresentados os principais desafios para 2022 e quais
os modulos da evolugdo do produto que iriam ser trabalhados. Todos os participantes foram
incentivados a colaborar com ideias e sugestdes de solugdes que deveriam ser implementadas.
Também houve palestras de diferentes parceiros com assuntos disruptivos e temas ligados ao
mercado de marketplace e e-commerce.

A afirmativa 3, que obteve como pontuacdo 3,4, buscava entender se ao ingressarem
na empresa, os membros sdo estimulados a se integrar e colaborar com novas ideias e
projetos. Todos os respondentes concordam que os membros sdo estimulados, porém foram
levantadas questdes pontuais e importantes como o de entender que os estimulos existem, mas
ndo damos oportunidades dos funciondrios participarem de projetos de outras areas e foi
citado como exemplo um projeto interno chamado “tech touch” que poderia ser aberto para
outras pessoas interessadas participar da constru¢do e implementagdo, desde que nao
atrapalhasse as demandas da area atual.

A afirmativa 4 que pergunta se as praticas de socializa¢do dao espago a expressao das
ideias, a criatividade, as iniciativas e o compartilhamento de novas experiéncias, obteve a
maior pontuacdo da dimensdo, sendo 3,6 a média. Mesmo sendo a maior média de todas as
afirmativas contidas na dimensdo, ndo houve um consenso nas respostas. A analista de
recursos humanos respondeu que quando tem alguma iniciativa, existe, mas ndo tem a pratica
de socializacdo e que seria de extrema importancia entender como promover mais praticas de
socializagdo e trazer as pessoas a discutirem, trazer as pessoas a trazer solugdes, propor algo e
resolver os problemas. Um dos diretores respondeu que a empresa disponibiliza bastante
espaco, contudo ndo ¢ colocado em pratica a maioria dos pontos abordados em iniciativas, ou

seja, sdo recebidas bastante ideias, mas ainda ndo sdo concretizadas.
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4.4 DIMENSAO 4: LIDERANCA E ATITUDE GERENCIAL NOTA: 3

A dimensao 4 Analisa como a lideranca ¢ identificada e reconhecida na empresa, bem
como o estilo e a forma como os lideres administram os membros, suas relagcdes e as praticas
voltadas ao desenvolvimento da inovagdo. Atualmente a empresa ALPHA conta com 5
(cinco) sdcios diretores, 5 (cinco) gerentes, € 9 (nove) coordenadores.

Nesta dimensdao hd 4 (quatro) afirmativas e no Quadro 14, visualizam-se as
afirmativas e scores da dimensdo, categorizadas pelo nivel de concordancia ou discordancia,

com a explicacdo e analise de cada afirmativa.

Quadro 14 — Dimensao 4: Notas por Afirmativa.

AFIRMATIVAS DIMENSAO 4

DISCORDANCIA CONCORDANCIA

Iniciativas associadas a inovagdo ddo oportunidades
para o surgimento de novas liderangas - 3,4

Os lideres da empresa sdo considerados
A lideranca na empresa nao ¢ determinada por empreendedores e inovadores; aceitam desafios e
padrdes hierarquicos ou defini¢des funcionais enfrentam riscos - 3,6

formais - 1,6

Os lideres da empresa estimulam a interagdo das
pessoas, fomentando a colaboragdo e a parceria na
geracdo de ideias e na promogdo de comportamento
inovador - 3,4

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A afirmativa 1 foi a de menor pontuagdo, sendo 1,6 a média. Isso aconteceu, pois, a
lideranga na empresa ¢ determinada por padrdes hierdrquicos ou defini¢des funcionais
formais, o que contradiz com a pergunta feita. Um dos entrevistados respondeu que a empresa
ALPHA ¢ bem hierdrquica, ou seja, a estrutura ¢ determinada por definigdes funcionais
formais, o que ¢ um ponto de atencdo, pois para Martins e Terblanche (2003), a estrutura
enfatiza certos valores que influenciam a promocgdo ou restri¢do da criatividade e inovacdo
nas organizacdes.

A afirmativa 2 buscou entender as iniciativas associadas a inovagao dao oportunidades

para o surgimento de novas liderangas. Diante da colocacdo, as respostas variaram entre
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positivas e negativas, nas quais se repetiram pontos como a ocorréncia apenas em casos
isolados e a estrutura ser hierarquica como prejudicial para a iniciativa. Um ponto importante
destacado por um dos diretores foi o fato da empresa ndao possuir um plano de
desenvolvimento e que houve empregados que foram promovidos para crescimento devido as
demandas e do bom trabalho executado, conseguindo conduzir um projeto do inicio ao fim.
Apesar da maioria dos entrevistados demonstrarem uma visdo bastante negativa a respeito, a
média da afirmativa foi de 3,4, maior que a média da dimensao.

A afirmativa seguinte questionou se os lideres da empresa sdo considerados
empreendedores e inovadores; aceitam desafios e enfrentam riscos. A nota obtida foi de 3,6,
maior nota da dimensdo. Um ponto importante que foi abordado foi que nem todos os lideres
possuem esse perfil, que ha liderancas distintas. Uma observagdo a ser ponderada ¢ que a
grande maioria dos lideres sdo empreendedores e aqueles que ndo sdo, acabam saindo, como
uma forma de selecdo natural.

Na afirmativa 4, foi questionado se os lideres da empresa estimulam a interacao das
pessoas, fomentando a colaboracdo e a parceria na geragao de ideias e na promogdo de
comportamento inovador. Um dos entrevistados relatou que depende da lideranga, pois no
ponto de vista dele nem todos os lideres tém preparo e desapego, justificando que tais lideres
ndo incentivam seu time a interagir ¢ acabam fazendo gestdo de micro gerenciamento.
Cameron e Quinn (2011), ponderam sobre a importancia de incentivar os profissionais a
assumirem riscos, evitando punir as pessoas quando elas tentam algo novo e falham. E de
extrema importancia cultivar esse senso de pertencimento e incentivar os integrantes do time a
criar um comportamento inovador para aumento do desempenho, pois a expressdo do
desempenho, segundo Gilbert et al. (2006) se da por meio dos comportamentos que as
pessoas manifestam, mas também, por suas consequéncias, caracterizadas pelos resultados e

realizacgoes.

4.5 DIMENSAO 5: PLANEJAMENTO E TOMADA DE DECISAO NOTA: 2,92

A dimensdo 5 possui como foco verificar a alocagdo de recursos para a inovagao, o
grau de participagdo, a comunicacdo, a flexibilidade e a tolerancia aos riscos inerentes ao
planejamento e processo decisorio na empresa.

Nesta dimensao ha 5 (quatro) afirmativas e no Quadro 15, visualizam-se as afirmativas

e scores da dimensdo, categorizadas pelo nivel de concordancia ou discordincia, com a
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explicagdo e analise de cada afirmativa. Também consta na dimensdo, 2 (duas) perguntas

abertas.

Quadro 15 — Dimensao 5: Notas por Afirmativa.

AFIRMATIVAS DIMENSAO 5

DISCORDANCIA CONCORDANCIA

A empresa investe em iniciativas voltadas a inovagdo | O planejamento € revisto continuamente e submetido
-2,6 a ajustes para atender a novas oportunidades - 4

A empresa incentiva a participagdo dos colaboradores

lanej t t isdo - 2 . -
no planejamento e na tomada de decisdo - 2,8 O planejamento ¢ a tomada de decisdo procuram

equilibrar o alcance de resultados e a busca por novas
oportunidades - 3,4

A empresa comunica claramente os seus objetivos de
crescimento, dentre os quais a inovagao ocupa papel
de destaque - 1,8

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A afirmativa 1 buscava entender se a empresa investe em iniciativas voltadas a
inovagdo, obtendo uma pontuacao de 2,6, abaixo da média. A razao por essa nota foi que os
entrevistados entenderam que hoje ndo ¢ o foco investir em inovagdo, quando a empresa faz,
faz de forma pontual, porém, pensando em tecnologia, a empresa possui um acordo com
inovacdo do codigo, sendo uma questdo contratual e ha um time de produto e de
desenvolvedores trabalhando na evolugado e inovacao dos médulos do produto.

A afirmativa seguinte, que também esta ao nivel de discordancia, obteve uma média de
2,8. e especulou se a empresa incentiva a participacdo dos colaboradores no planejamento e
na tomada de decisdo. Um dos valores da empresa ALPHA ¢ “Aqui a gente ndo esconde
nada”, referindo-se a transparéncia das informac¢des. H4 um ritual de cultura chamado “check
point”, o qual consiste em uma reuniao com todos os membros da empresa ALPHA, onde o
objetivo principal ¢ colocar todos a par do que estd acontecendo no ambiente corporativo.
Contudo, o CEO traz que ¢ preciso desenvolver as pessoas e 0os comportamentos para ter mais
participagdo do time, pois ele nota que os empregados que participam trazendo
questionamentos e mostrando interesse, sao sempre os mesmos. Além disso, precisa haver um

consenso na equipe executiva que influenciard o comportamento adaptativo da organizagao,
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como mudangas em sua estratégia, estrutura, relacionamento com stakeholders, etc. (GARG,
2017).

A afirmativa 3 foi a menor pontuagdo da dimensao, com uma nota de 1,8 e perguntava
se a empresa comunica claramente os seus objetivos de crescimento, dentre os quais a
inovacdo ocupa papel de destaque. Todos os entrevistados concordam que ndo hd uma
comunicagdo clara e objetiva. O CEO traz que ¢ muito concentrado em algumas poucas
pessoas, € as metas e objetivos deveriam ser apresentados em um forum diferente da
lideranca.

Como parte da cultura da empresa, utiliza-se a hierarquia da area para comunicar e
algumas vezes a forma como a informagao ¢é repassada gera desalinhamento. Um ponto de
extrema importancia trazida pelo COO, foi que a empresa escala muito rapido e faz a
necessidade de adaptagdo de forma acelerada, encontrando uma dificuldade em comunicar
claramente os objetivos, pois eles mudam com uma frequéncia maior do que uma empresa
mais antiga ¢ complementa dizendo que a realidade da empresa ALPHA ¢ uma empresa de
mudangas. O que leva a afirmativa seguinte, que questiona se o planejamento € revisto
continuamente e submetido a ajustes para atender a novas oportunidades, com a maior
unanimidade de respostas de todas as dimensdes, onde todos os entrevistados responderam
que concordam totalmente, resultando na pontuacao 4.

O manifesto de cultura da empresa ALPHA inicia com a seguinte frase: “Somos mais
ageis que o agil”, referindo-se a velocidade em que as decisdes e planejamento sdo revisitados
e modificados, se caso necessario. De acordo com os socios diretores, essa frase define a
cultura da agilidade da empresa ALPHA na qual enfatizam a adaptabilidade com que a
empresa ALPHA encara a escolher de ser exponencial, ou seja, de ser uma empresa
classificada como scale up.

A ultima afirmativa da dimensdo investigou se o planejamento e a tomada de decisdo
procuram equilibrar o alcance de resultados e a busca por novas oportunidades, resultando em
uma pontuacdo de 3,4, sendo acima da média da dimensdo. Um dos entrevistados explanou
que a busca por uma nova oportunidade ndo € necessariamente trazer um procedimento novo,
explicando que a empresa ou um lider pode melhorar um processo existente e mesmo assim
estar em direcdo ao alcance de resultados, e ainda complementou que a empresa deve criar
uma cultura de enxugar os excessos para ser excelente com os recursos disponiveis.

A pergunta 6 (seis) foi aberta e questionou se a empresa utiliza metodologias como
OKRs ou KPIs para gerenciar, medir e acompanhar os resultados. Houve um consenso por

parte dos entrevistados que, no ano de 2022, iniciaram-se processos para implantacdo de
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métricas, como o comité de indicadores, onde cada area reporta nimeros e métricas relativas
aos processos de cada time, contudo ha muito a evoluir e hd métricas que ndo acompanham
resultados e sim notificam o que estd acontecendo de forma superficial e sem ter uma visao
holistica.

A pergunta 7 (sete), que também era aberta, questionou se a empresa possui métricas
de crescimento definidas no planejamento estratégico, ¢ todos responderam que sim, com a
ressalva que para algumas areas nao estdo claro quais métricas serdo necessarias serem
implementadas para atingimento do objetivo geral da empresa ALPHA.

4.6 DIMENSAO 6: GESTAO DE PESSOAS NOTA: 2,83

A dimensao 6 possui como foco entender como funciona o setor de recursos humanos
e envolve as praticas e os processos de movimentagdo, desenvolvimento e valorizagao
utilizados pela organizagao para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho.

Nesta dimensao ha 6 (seis) afirmativas e no Quadro 16, visualizam-se as afirmativas e
scores da dimensdo, categorizadas pelo nivel de concordancia ou discordancia, com a
explicacdo e andlise de cada afirmativa. Também consta na dimensdo, 1 (uma) pergunta
aberta.

A empresa ALPHA ndo tinha um departamento de recursos humanos até¢ 2021. No
final de 2021, entendendo que para continuar escalando de maneira sustentavel e rapida,
fazia-se necessario montar uma estrutura que desse suporte a isso, a diretoria optou por
contratar uma gerente de gente e gestao para criar todos os processos envolvendo as praticas
de gestdo de pessoas, pois até entdo, o que existia de processos relacionados a pessoal, era um
departamento pessoal executado pelo setor financeiro € uma contabilidade externa.

Dentre os objetivos estabelecidos para o setor de recursos humanos no ano de 2022, a
criagdo das politicas internas e times multifuncionais eram as metas principais. Segundo
Dorenbosch, Van Engen e Verhagen (2005), as praticas de RH, como a criacdo de equipes
multifuncionais pode melhorar a criatividade do capital humano desenvolvendo um ambiente
colaborativo e de compartilhamento de conhecimento que tém sido associados a uma maior

inovagao, por exemplo.

Quadro 16 — Dimensao 6: Notas por Afirmativa.

AFIRMATIVAS DIMENSAO 6

DISCORDANCIA CONCORDANCIA
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A empresa aplica remuneragdo diferenciada mediante
resultados de ideias e projetos que contribuam para
sua capacidade de inovagdo - 1

Na empresa cada gestor atua como um gestor de
pessoas, sendo responsavel pela orientagdo a seus
subordinados - 3,4

A avaliagao de desempenho ¢ realizada com o
objetivo de oferecer feedback diante da performance
individual e/ou das equipes de trabalho - 2,8

A selecdo de novos empregados leva em conta a
identificagdo de perfis favoraveis ao desenvolvimento
da inovagdo - 3,6

O clima organizacional ¢ monitorado de modo a
oportunizar um bom nivel de satisfa¢do no trabalho -
2,4

No processo seletivo a empresa equilibra a captagao
de pessoas de seus proprios quadros e do mercado de
trabalho - 3,8

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A afirmativa 1 buscava entender se na empresa cada gestor atua como um gestor de
pessoas, sendo responsavel pela orientacdo a seus subordinados, obtendo pontuacio 3.4.
Apesar da pontuacao da afirmativa resultar acima da média da dimensao, houve ressalvas
importantes que foram observadas. A analista de RH enfatizou que o RH tem que intervir
bastante para passar as orientacdes para o time € que em situagdes mais dificeis alguns lideres
tém dificuldade de administrar o conflito ou agir sozinho, e at¢ mesmo sinalizar que precisa
de ajuda para executar um feedback. Um dos entrevistados pontuou que em algumas situagdes
a hierarquia ndo ¢ respeitada e situacdes sdo resolvidas sem o envolvimento do lider direto.
Os soécios diretores foram undnimes em afirmar que, por mais que a empresa evoluiu na
capacitacdo das liderangas, ainda ha trabalho a ser feito, pois, a maioria dos lideres nao estao
preparados.

As afirmativas 2 e 3 referem-se ao processo de recrutamento e sele¢do da empresa
ALPHA, sendo que a afirmativa 2 questiona se a selecao de novos empregados leva em conta
a identificagdo de perfis favoraveis ao desenvolvimento da inovagdo. Quatro dos cinco
entrevistados responderam que concordam totalmente e apenas um entrevistado discorda, e
justificou dizendo que ndo tem certeza se nos processos seletivos o desenvolvimento da
inovacdo ¢ levado em consideracdo. A duvida ¢ se a empresa e os lideres levam em
consideracdo no processo seletivo ou somente na sua dor pontual.

A afirmativa 3 obteve a maior pontuagdo da dimensao com a média de 3,8 e buscava
entender se no processo seletivo a empresa equilibra a captacdo de pessoas de seus proprios
quadros e do mercado de trabalho. A pontuacdo foi alta, pois o processo de recrutamento
interno que foi estruturado pelo setor de RH acontece de forma eficiente e ha vagas que sao
abertas de forma mista, ou seja, aceitam candidaturas internas e externas, sendo que os

empregados podem candidatar-se e participam do processo seletivo. Os socios diretores
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afirmam que atualmente o quadro de funcionarios da empresa ALPHA ¢é enxuto e que
movimentagdes sdo feitas para evitar contratacdo de novas pessoas.

A afirmativa 4 questiona se a empresa aplica remuneragao diferenciada mediante
resultados de ideias e projetos que contribuam para sua capacidade de inovagdo, e com a
maior unanimidade de respostas de todas as dimensdes, onde todos os entrevistados
responderam que discordam totalmente, resultando na pontuagdo 1. Os diretores abordaram
um ponto importante que, no ano de 2022 foi construido o plano de cargos e salarios da
empresa ALPHA contemplando a remuneragdo fixa de todos os cargos das areas existentes.
Além disso, algumas areas, que s3o especificamente ligadas ao negdcio, possuem
remuneragdo variavel de acordo com o atingimento de metas. Porém, em nenhum desses
casos trata de remuneragao diferenciada por ideias e projetos ligados a inovacgao.

A afirmativa seguinte questionava se a avaliagdo de desempenho ¢ realizada com o
objetivo de oferecer feedback diante da performance individual e/ou das equipes de trabalho e
obteve como pontuacdo 2,8, resultando abaixo da pontuagdo da média da dimensdo. Isto
ocorreu pois, houve divergéncia nas respostas. Alguns entrevistados entendem que nao ha
uma avaliagdo de desempenho formal. Outros entendem que o processo de feedback e 1:1 que
acontece ¢ uma forma de avaliar o time e nesse processo, ¢ avaliado a performance individual
de cada membro da equipe.

A afirmativa 6 buscou entender se o clima organizacional ¢ monitorado de modo a
oportunizar um bom nivel de satisfacdo no trabalho, obtendo uma pontuacao de 2,4, abaixo da
média da dimensdo. Os entrevistados disseram que ndo hd um processo estruturado para
monitorar o clima interno da empresa ALPHA. Porém, por ser uma empresa ainda com um
numero relativamente pequeno de funcionarios, atualmente com 73 (setenta e trés), e, segundo
o Sebrae (2017), ¢ classificada como empresa de médio porte, alguns dos entrevistados
entendem que o clima ¢ monitorado de forma informal.

A pergunta 7, sendo aberta, questionou se o setor de recursos humanos possui um
processo estruturado de recrutamento e selecao favoravel a contratar pessoas de forma agil e
eficiente e todos os entrevistados responderam que sim. Como aborda Harnish (2014), um dos
quatro pontos que devem ser olhados com aten¢cdo em um momento de escalabilidade sdo as
pessoas e 0s processos que envolvem elas, e por isso, faz-se necessario estruturar o
recrutamento e selecdo para que o processo ocorra de forma 4agil, porém sem perder a devida
eficiéncia. Atualmente as empresas, principalmente as de tecnologia, disputam mao de obra

qualificada, e um processo seletivo extenso e burocratico, acaba desmotivando os candidatos.
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E importante mencionar que as empresas também devem levar em consideracdo a experiéncia

do candidato, trazendo clareza e organizagdo na jornada.

4.7 DIMENSAO 7: APRENDIZAGEM E GESTAO DO CONHECIMENTO NOTA: 2,72

A dimensao 7 abrange os mecanismos adotados para o desenvolvimento de
competéncias para o trabalho, envolvendo os processos sistematicos de aquisicdo, geracao,
compartilhamento e armazenamento do conhecimento organizacional.

Nesta dimens@o ha 5 (cinco) afirmativas e no Quadro 17, visualizam-se as afirmativas
e scores da dimensdo, categorizadas pelo nivel de concordancia ou discordancia, com a
explicacdo e andlise de cada afirmativa. Também consta na dimensdo, 1 (uma) pergunta

aberta.

Quadro 17 — Dimensao 7: Notas por Afirmativa.

AFIRMATIVAS DIMENSAO 7

DISCORDANCIA CONCORDANCIA

. . A empresa valoriza os relacionamentos que
A empresa estimula o aperfeicoamento de seus . .
constroem o conhecimento, por meio da troca de

empregados por meio de programas de formacdo . - . D
ipreg p dc prog ormag informagdes e do compartilhamento de experiéncias -
continuada e desenvolvimento de competéncias - 1,6 36

As pessoas sdo estimuladas a buscar o conhecimento
necessario para contribuir com os planos da empresa

Os programas de capacitagdo e desenvolvimento dos -32
empregados estimulam o desenvolvimento de
competéncias para a inovagao - 1,6 A empresa valoriza os conhecimentos gerados pelas
experiéncias anteriores, evitando a “reinvengdo da
roda” - 3,6

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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A primeira afirmativa questiona se a empresa estimula o aperfeigoamento de seus
empregados por meio de programas de formagdo continuada e desenvolvimento de
competéncias, obtendo uma pontuacio de 1,6, abaixo da média da dimensdo. O motivo de tal
pontuacao foi porque houve muitas respostas em discordancia. Entre elas, a falta de estimulo
aos profissionais, pois acaba sendo um discurso bonito que ndo é colocado em pratica, além
de que se acredita que se pode criar um programa estruturado. Apesar disso, algumas
iniciativas sdo percebidas pelos entrevistados, como o desenvolvimento do plano individual,
porém a empresa ndo destina recursos € investimentos para que os profissionais se
aperfeicoem. Nesse sentido, a empresa ALPHA nd3o possui programas de capacitacdo e
desenvolvimento dos empregados que estimulem o desenvolvimento de competéncias para a
inovacao.

A afirmativa 3 buscou entender se a empresa valoriza os relacionamentos que
constroem o conhecimento, por meio da troca de informagdes e do compartilhamento de
experiéncias. Como pontos positivos, os entrevistados trouxeram que ha muita troca, no
sentido de informacdo e de experiéncias, principalmente dos sucessos e erros passados.
Contudo, essa troca acontece de forma informal, sendo que a empresa ALPHA nao possui um
ritual estruturado para atender a esse quesito. Como pontos negativos, os diretores entendem
que essa troca fica restrito a grupos especificos e até mesmo entre os grupos, como grupos de
lideranca. Além disso, o fato da maioria dos funcionarios trabalhar na modalidade de
teletrabalho foi apresentado como um fator negativo e que dificulta a interacdo entre as
pessoas e na construcao dos relacionamentos que compartilham conhecimentos. Em relagao a
essa questao, ja foi construido em 2022, uma politica de jornada de trabalho na qual traz como
ponto principal o trabalho hibrido, ou seja, foi estabelecido que todos os funcionarios que
residam nas cidades na qual a empresa ALPHA tem escritorios fisicos, tem que ir
obrigatoriamente 1 (uma) vez por semana trabalhar presencialmente. A ideia principal da
politica ¢ fomentar a interagdo entre os grupos para troca, inclusive fortalecimento da cultura.

Na afirmativa 4, a questdo foi entender se as pessoas sdo estimuladas a buscar o
conhecimento necessario para contribuir com os planos da empresa, sendo a pontuacdo 3,2,
acima da média da dimensdo. Um dos valores da empresa ALPHA ¢ “Seja protagonista”, que
incentiva os empregados a buscar a perspectiva do aprendizado, aprender com os erros que
cometem, a abracar os desafios e sair da zona de conforto. E complementa dizendo que todos

jamais devem parar de aprender e entregar sempre a melhor versdo. Porém, como ja citado
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anteriormente neste trabalho, a empresa ALPHA nao possui um plano de desenvolvimento de
competéncias, € ndo ha um valor destinado a capacitacdao dos funcionarios.

Sobre a afirmativa 5, se a empresa valoriza os conhecimentos gerados pelas
experiéncias anteriores, evitando a "reinvencdo da roda" ou ndo, acompanhada de diversas
ponderagdes, a média da afirmativa foi de 3,6. Entre os pontos positivos foi citado que ndo ha
reinvencdo da roda, os erros sdo assumidos e corrigidos, os combinados sdo entregues, porém,
sempre existe a tentativa de se aprender com os mesmos. Como pontos negativos, alegou-se
que a organizacdo perde muito conhecimento pois, ndo documenta todos 0s processos que sao
criados, além disso, muito conhecimento ¢ perdido com a saida de funcionarios, e as pessoas
precisam partir do inicio cada vez que perde algum membro do time ou tem alguma mudanga.
Um bom conhecimento se perde pela simples saida de um funcionario. Para complementar, os
diretores trouxeram que somente no time de tecnologia ha uma cultura de ligdes aprendidas,
por ja fazer parte das rotinas estabelecidas no mercado de desenvolvimento.

Na pergunta aberta, foi questionado se a organiza¢ao possui processos sistematicos de
identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento
alinhados a sua estratégia de conhecimento, e houve unanimidade na resposta negativa de
todos os entrevistados. Foi trazido dois pontos principais, onde um entrevistado comentou
haver um lider encarregado por criar todas as rotinas e acabou saindo, acontecendo entdo a
contratagdo de outro lider que assumiu a area e esta criando todas as rotinas do zero, o que
conecta com a afirmativa 5 que fala que as pessoas precisam partir do inicio cada vez que
perde algum membro do time ou tem alguma mudanga. Também foi citado que a falta de
visibilidade da estratégia dificulta ainda mais o processo de documentar e armazenar os

conhecimentos.

4.8 DIMENSAO 8: PARCERIAS EXTERNAS E COOPERACAO NOTA: 2,73
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A dimensao 8 tem foco nas relagdes externas mantidas pela empresa com vistas a
desenvolver sua capacidade de inovacao. Verifica a natureza das parcerias e frequéncia das
interacdes mantidas.

Nesta dimens@o ha 6 (seis) afirmativas e no Quadro 18, visualizam-se as afirmativas e
scores da dimensdo, categorizadas pelo nivel de concordancia ou discordancia, com a

explicacdo e andlise de cada afirmativa. Também consta na dimensao, 1 (uma) pergunta

aberta.
Quadro 18 — Dimensao 8: Notas por Afirmativa.
AFIRMATIVAS DIMENSAO 8
DISCORDANCIA CONCORDANCIA
E comum os empregados participarem de projetos em A empresa possui processos que facilitam as
parceria com universidades - 1,2 colaboragoes externas - 3,2
Na empresa os vinculos de confianga permitem o
estabelecimento de parcerias duradouras - 4
Os fornecedores costumam ser envolvidos nos Os clientes participam sistematicamente do
esfor¢os de aperfeicoamento e inovagdo dos desenvolvimento de novos produtos/servicos - 3,2
processos da empresa - 2
A empresa participa de uma rede de parceiros
externos com foco no desenvolvimento de inovagao -
2,8

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A empresa ALPHA tem uma area chamada Parcerias e B2B, onde uma gerente esta a
frente com o desafio de estruturar a area e todos os processos. Havia anteriormente um
coordenador, porém, houve muitos processos que ndo foram documentados, visto que ndo
existe uma gestdo de conhecimento. Os sdcios diretores afirmam que a empresa ALPHA esta
estruturando os processos, 0 que esta em concordancia com a afirmativa 1, que pergunta se a
empresa possui processos que facilitam as colaboragdes externas, com pontuagdo de 3,2. O
COO entende que inclusive, além dos processos para facilitar as colaboragdes externas, a
empresa ALPHA pode evoluir com benchmark, e citou como exemplo o setor de recursos
humanos que realizou diversas reunides em formato de benchmark com um investidor/cliente
e quer expandir essa iniciativa para as outras areas.

A afirmativa 2 buscou entender na empresa os vinculos de confianca que permitem o
estabelecimento de parcerias duradouras, sendo a maior pontua¢ao da dimensdo com a média

4. A unanimidade ficou evidente quando todos os entrevistados responderam que muitas das
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relacdes, seja interna ou externa, ¢ por causa da confianga, inclusive dos clientes, que
primeiro entendem o que a empresa esta desenvolvendo para depois fechar negocio, ou seja,
eles querem ganhar confianca que a empresa ALPHA estd sendo transparentes para depois
assinar o contrato.

Na afirmativa 3, foi questionado se ¢ comum os empregados participarem de projetos
em parceria com universidades, obtendo uma pontuagdo de 1,2, a menor da dimensao 8. Essa
média ocorreu, pois, 4 (quatro) dos 5 (cinco) entrevistados, responderam que discordam
totalmente e apenas 1 (um) respondeu que discorda, devido ao fato da empresa ALPHA ter
criado o primeiro programa de estadgio da empresa no qual houve a participagdo de muitos
inscritos de diferentes universidades e foram aprovados 6 (seis) estagidrios que iniciaram
todos juntos e com um processo estruturado para recebé-los e desenvolvé-los.

A afirmativa 4 buscou entender se os clientes participam sistematicamente do
desenvolvimento de novos produtos/servicos, tendo como média 3,2. Os pontos positivos que
foram levantados foi que os clientes fornecem bastante opinido na evolucao do produto, pois
interagem diretamente com algumas areas como produto e sucesso do cliente, e nessa
interagdo ha bastante troca e principalmente feedback da usabilidade do produto. Outro ponto
de extrema importancia ¢ entender que de acordo com o feedback dos usudrios, a empresa
pode construir o processo de inovagao baseado nos dados fornecidos.

Como ponto negativo, um dos entrevistados relatou que ndo tem certeza se acontece
de forma holistica e sim pontual, mas os clientes maiores e que tém mais impacto na empresa
acabam tendo um envolvimento maior na evolucdo e criagdo de novos méddulos do produto da
empresa ALPHA, ou seja, essa participacdo ndo se estende a todos os clientes. A mesma
analise foi feita quando os entrevistados foram questionados se os fornecedores costumam ser
envolvidos nos esforgos de aperfeicoamento e inovagdo dos processos da empresa, e foi
constatado que em alguns casos sim, porque ha integracdo do sistema com o outro lado, nesse
caso sendo os fornecedores.

A afirmativa 6 buscou entender se a empresa participa de uma rede de parceiros
externos com foco no desenvolvimento de inovagao, obtendo a média de 2,8, com todos os
entrevistados sendo divergentes nas respostas fornecidas, por isso a média da afirmativa ficou
proximo da média da dimensdo, que foi de 2,73. Dois entrevistados trouxeram uma
informacao importante que foi a empresa ALPHA ter sido selecionada pela Endevador para o
programa chamado “endeavor scale up 2022”, o que foi uma grande conquista devido a

importancia que tem a Endeavor na aceleragdo de scale ups no Brasil e mundo.
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Além disso, um dos diretores enfatizou a importancia de 2023 fomentar a participacao
e estar em outros grupos de discussdo que estejam envolvidos no mercado, necessitando que o
setor de marketing e parcerias tenham essa visdao externa. Criar foruns de evolugdo também ¢
importante, além de criar uma politica de participagdo de eventos.

A pergunta 7 questionou se a empresa participa de iniciativas de cooperacao,
benchmark e/ou outras a¢des em rede, para geracdo de conhecimento e network e todos os
entrevistados responderam que sim. Os pontos positivos que se destacam ¢ que ¢ utilizado
bastante do proprio network dos empregados para ir avangcando nas trocas com outras
empresas. Ha 4reas que participaram de feiras e cursos destinados ao setor especifico. Ser
selecionado pela endeavor também foi um fator a ser comemorado e aumentou a participagdo
da empresa ALPHA em foruns especificos para troca e aprendizado, pois segundo os sécios
diretores, a maior vantagem de participar do programa de aceleracdo da endeavor foi o fato da
mesma conectar a empresa ALPHA as maiores referéncias em empreendedorismo do mundo,

possibilitando dividir as dores do crescimento e licdes aprendidas.

4.9 DIMENSAO 9: ORIENTACAO PARA O MERCADO/CLIENTE

Com a revisdo sistematica realizada, identificou-se a necessidade de avaliar se as
empresas que se enquadram como scale ups possuem a orientagdo para o mercado e clientes
transmitidos por meio de processos, politicas, planejamento estratégico do negdcio e focados
na cultura por intermédio da missdo, visdo e valores. Como a Farol ndo tinha nenhuma
dimensdo com esse objetivo, foi criada a dimensdao 9, com 3 (tr€s) perguntas abertas. A
analise de cada pergunta foi feita abaixo.

Na pergunta 1 foi questionado se os stakeholders envolvidos (colaboradores, socios,
investidores e outros) sabem qual o principal negdcio da empresa. Houve divergéncia nas
respostas. Dentre as respostas positivas, um entrevistado afirma que em termos de negocio
sim, que todos tém ciéncia do que a empresa ALPHA desenvolve. Outro entrevistado afirmou
que a empresa esta em processo de clarear melhor esse entendimento para os stakeholders
envolvidos, pois o ano de 2022 iniciou com a empresa ALPHA tendo 2 (dois) produtos
principais, que diferiam, porém em algumas situagdes se complementavam e isso acabava
dificultando o entendimento dos envolvidos, inclusive dos investidores.

Sobre os pontos negativos que foram levantados, a HRBP sinalizou que a maior
dificuldade ¢ com os empregados e que ela acredita que os outros envolvidos sabem muito

bem. Um dos socios diretores respondeu categoricamente que nao, que confundem o nosso



78

negocio com outro tipo de negodcio e isso acontece frequentemente. Outro entrevistado
respondeu que nao pois, afirma que com esse processo de mudanga acabou dificultando a
clareza das informagdes. Além disso, respondeu que a maioria dos empregados nao entende o
que a empresa ALPHA tem como negocio.

A pergunta 2 buscou entender se a empresa mantém um didlogo continuo com seus
grupos de interesse € busca mapear novas oportunidades de mercado e potenciais clientes, e
houve conformidade de todos os entrevistados em responder que sim. O CEO complementou
alegando que foi desenhada uma estratégia voltada as vendas e com os quadrantes de
empresas e tipos de negdcio muito bem definidos, além de mapear o mercado que a empresa
ALPHA precisa atacar, um dos principais objetivos da diretoria no ano de 2023 ¢ acompanhar
as novas oportunidades de mercado e seguir com a inovagdo do produto. A pergunta 3
questionou se a dire¢ao incentiva e investe na identificagdo continua do potencial de escala
por meio das TICs (Tecnologia da informag¢do e comunicagdo) e houve divergéncia nas
respostas. Dos pontos negativos, um dos entrevistados respondeu que ndo ha um processo
estruturado que trate sobre as TICs.

Dos pontos positivos, foi identificado que um projeto, que ja estd em andamento,
nomeado de “fech touch”, foi criado com o intuito de escalar a empresa por meio do
atendimento a pequenos clientes. Além disso, a empresa possui diversas parcerias para
aproveitar o (complementar) e ndo precisa reinventar a roda. Um dos diretores afirmou que ha
um investimento grande no time de tecnologia e nas squads (times) dos modulos do produto.
Outro fator importante que foi abordado ¢ que s6 foi possivel a implementagdo de 18
(dezoito) projetos no ano de 2022 devido as TICs que forneceram escala. A data mais
importante do ano para a empresa ALPHA, por se tratar de uma empresa de varejo, ¢ a Black
Friday, e no ano de 2022, diferentemente dos outros anos, foi um sucesso com apenas 4
(quatro) chamados referente a erros, o que possibilitou aos clientes da empresa obter uma

excelente performance.

5 PROPOSTA DE UM PLANO DE ACOES PARA O FORTALECIMENTO DA
CULTURA DE INOVACAO
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Conforme apresentado na analise da realidade estudada, para os pontos de melhoria
identificados nas dimensdes de culturas organizacionais preponderantes para a escalabilidade
rapida e sustentavel da empresa ALPHA, foram identificadas diversas oportunidades de
melhoria. Entre elas, destacam-se oportunidades relacionadas a estratégia, como clareza das
metas da empresa e das areas, além do compartilhamento de objetivos para lideranga e time;
tensdes mapeadas relativas aos valores e a necessidade de criagcdo de processos de governanga
e melhores praticas de recursos humanos, aprendizagem e gestdo do conhecimento, como
programa de formagdo de competéncias, processo de gestdo do conhecimento e uso das TICs
para automatizacdo de processos que deem possibilidade de aumento de escala.

Sendo assim, para ser possivel propor um plano de acdo para alcangar o
aprimoramento nas dimensdes e oportunidades de melhorias levantadas, elencou-se as
afirmativas com score baixo, assim como as oportunidades de melhoria citadas pelos
entrevistados e identificados pela autora, propondo possiveis solugdes para cada afirmativa, as
quais se recomenda interven¢do da empresa. A classificagdo das afirmativas, oportunidades de
melhoria com suas respectivas atividades para possiveis solugdes, juntamente com o motivo e
beneficio que ird ocasionar, com uma proposta de como implementar as atividades, seus

respectivos responsaveis, local e periodicidade sdo apresentadas no Quadro 19 a seguir.

Quadro 19 — Plano de A¢ao: O que, Por que, Como.

(continua)
Afirmativa Oportunidade O que Por que Como
de Melhoria
Objetivos e Motivo e Atividades e Processo
Metas Beneficios

A orientacdo ao

Fortalecimento da

Criagdo da missdo

Maior clareza do

-Criagdo do novo

crescimento  esta | cultura; e visdo da | proposito da | propésito, juntamente
explicita na | Estabelecer empresa ALPHA; | empresa ALPHA; | com a missdo e visao;
missao, visdo, | processos e | Criagdo do novo | Melhor -Atualizagdo do
valores, nos | rituais que | proposito com um | direcionamento dos | manifesto de cultura
principios e nas | vinculem a | produto principal | times; Foco interno | da empresa ALPHA
politicas da | cultura ao dia a e transparéncia nas | -Apresentacdo do novo
empresa. dia; Estimular informagdes manifesto de cultura
comportamentos fornecidas. para o time

positivos e senso
de pertencimento

-Revisdo das politicas
internas e adaptag@o se

no time. necessario para
colocar foco na
orientagdo ao
crescimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 19 — Plano de Acao: O que, Por que, Como.
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(continuagao

A diversidade,
caracterizada por
diferencas tais
como género,
idade, religido,
formagao, origem,
raga, etnia ¢
orientacdo sexual,

Formalizagdo do
tema;

Inclusdo de mais
pessoas diversas;
Desconstrugao de
conceitos e
alfabetizagdo do
time;

Politica de
Diversidade e
Inclusédo

Aumento da
criatividade
organizacional;
Diminuiggo da
rotatividade;

Maior engajamento
dos funcionarios;
Fortalecimento da

-Censo interno para
mapeamento do time
-Criag@o de programa
de estagio com foco
em diversidade e
inovagao

-Revisdo do processo
seletivo para melhorar

¢ reconhecida na | Ambiente mais marca a  experiéncia  do
empresa saudavel e empregadora; candidato
propicio para Melhorar a | -Agenda de cursos e
inovagdo experiéncia do | palestras internos para
candidato no | capacitacdo de
processo de | conceitos
recrutamento e
selegdo.
Sao desenvolvidas | Falta de Criacdo de pilulas | Unificar o -Criagdo de  uma
praticas processos; de conhecimento | entendimento  de | intranet com as pilulas
sistematicas para | decisdes sdo top | como playbooks, | cada modulo do | de conhecimento das
criar espagos | down; video aula, dudio | produto e ter um [ squads;
favoraveis a | otime de produto | explicativo para | mesmo discurso - Criagdo de uma
geragdo de ideias, | conhece muito do | abordar  formas | de venda e pagina
solugdo de | produto diferentes de | divulgag@o. para acompanhamento
problemas, principal, porém | ensinar; Evitar retrabalho do | das atualizagdes e
experimentagao membros de time técnico em | criagdbes de novos
que favorecem a | outros times nao. explicar os mesmos | modulos;
inovagao assuntos -Estabelecer um

processo para o time
técnico documentar e

apresentar as novas
informagoes;

Criagdo de um FAQ
para

todos os mddulos
- Criagéo de um video

comercial para  o0s
modulos
separadamente.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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(continuagao
Os processos ¢ as | Entendimento do | Atualizagdo  do | Visibilidade de | -Criagdo da versdo 2
praticas de | negbcio; processo de | solugdes que estdo | do onboarding atual
inovagdo sdo | Estimulo ao valor | onboarding sendo -Utilizagdo de
apresentados “Seja existente desenvolvidas por | multiplos canais como
quando do | protagonista” squad; as pilulas de
ingresso de novos | instigando 0s Maior conhecimento para
empregados novos envolvimento das | maior entendimento e
empregados a pessoas que estdo | envolvimento do time
trazer solucdes; iniciando na | nos processos ¢
empresa; praticas de inovagdo
-Criagao de um
formulario ao final do
onboarding para
acompanhamento  da
efetividade do
processo
-Criagdo de politica de
publicagdo com
remuneragao
diferenciada para
publicagdes/artigos,
videos e/ou ideias que
sejam utilizadas ou
publicadas nos canais
oficiais da empresa.
A empresa | Transparéncia e | Conjunto de | Visibilidade das | -Repasse dos objetivos
comunica visibilidade dos | rituais  mensais | informagdes e metas definidos pela
claramente os seus | objetivos para garantir | estratégicas da | dire¢do e investidores
objetivos de | principais da | maior empresa ALPHA; para a area de
crescimento, empresa ALPHA; | alinhamento  da | Desdobramento das | planejamento, RH e

dentre os quais a
inovacdo  ocupa
papel de destaque

Maior clareza dos
objetivos e metas
de cada area;

Ter a lideranga
focada na entrega
do final do més,
apresentando  as
metas, alinhadas
ao resultado;
Criar espacos
para fomentar
discussoes ao
final das
reunioes,
compreendendo a
diretriz repassada
e como realiza-la;
Alinhamento
melhor entre os
socios e  as
liderangas.

estratégia e dos

objetivos

do

negodcios € o seu

desdobramento
para as areas.

metas ¢ a criacao de
ritos para garantir o
alinhamento  entre
socios, lideres e
time;

Coesdo dos
processos para que
os objetivos sejam
alcangados.

financeiro;
-Transformag¢do  dos
objetivos gerais em
OKRs;

-Envio do material
preparado por
planejamento, RH e
financeiro para os
lideres definirem seus
OKRs por area;
-Lideres devem
apresentar as metas da
sua 4rea na reuniao
quinzenal definida,
garantindo o  seu
alinhamento com as
diretrizes da empresa.
-Reunido de cada lider
com seu time para
desdobramento das
metas €
acompanhamento  no
1:1 estabelecido pelo
setor de RH.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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(conclusao)

A avaliagdo de | Acompanhament | Criagdo da | Alinhamento  dos | -Utilizacdo dos OKRs
desempenho ¢ | o da performance | avaliacdo de | objetivos e metas da | ja definidos por socios
realizada com o | individual ¢ dos | desempenho empresa ALPHA |e investidores ¢
objetivo de | times; semestral da | com os | preparados pelo time
oferecer feedback | Diminuigdo  da | empresa ALPHA; | empregados; de planejamento, RH e
diante da | subjetividade Mapeamento de | financeiro para criagao
performance organizacional habilidades dos objetivos do time;
individual  e/ou | para atuagdo mais especificas -Utilizagdo da
das equipes de | objetiva na necessarias para o | metodologia
trabalho movimentagao de continuo “SMART” para
pessoal; crescimento do | criagdo dos objetivos
Execucao do negocio; individuais e do time;
plano de carreira Reconhecimento de | -Treinamento de
pessoas-chave  na | feedback e
organizagao, as | acompanhamento de
quais sdo | metas para a lideranga
fundamentais para o | -Capacitagdo do time
sucesso e | na avaliacao do
crescimento da | desempenho e em
empresa. receber feedback.
A empresa | Capacitagdo do | Criagdo de um | Desenvolvimento -Disponibilizacdo de
estimula o | time; programa de | das  competéncias | orcamento por area
aperfeigoamento Desenvolvimento | formagdo de | necessarias para o | para cursos;
de seus | de talentos; competéncias; continuo -Definicdo de cursos
empregados  por | Incentivar 0s crescimento da | prioritarios a serem
meio de | empregados a empresa; comprados por area;
programas de | seguir o wvalor Retencdo de | -Criagdo interna pelo
formagdo “Seja talentos; setor de RH com cada
continuada e | protagonista” Melhor lider de trilhas de
desenvolvimento performance aprendizado.
de competéncias organizacional. -Acompanhamento

pelo setor de RH e

criagio do “ROI”
(retorno  sobre o
investimento).

A empresa | Possibilidade de | Participagdo  de | Ganhar visibilidade | -Mapeamento dos

participa de uma
rede de parceiros
externos com foco
no
desenvolvimento
de inovagao

melhoria
continua;

Estar inserido em
um ambiente de
troca;
Acompanhament
o de tendéncias
do mercado e
movimentagoes
dos concorrentes;

grandes eventos
para o setor, como
por exemplo
VTEX;

Criagao e
participagdo  de
webinars para
aumento de
engajamento e
rede de apoio;

no mercado;
Construgao de rede
de relacionamentos
para  debate e
divulgacao;
Probabilidade de
aumento da carteira
de clientes por
indicagdo

principais eventos do
setor no Brasil;

-Participagdo de
eventos;

-Criagdo de uma
agenda de eventos
online;

-Realizagdo de eventos
virtuais ao vivo
relacionados aos temas
de

inovago;

- Criagdo de uma
pagina para a inscrigdo
de
pessoas
evento

externas no
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e captagdo de dados.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

6 CONCLUSOES

Buscou-se formular uma proposta de um plano de acdes para o fortalecimento da
cultura de inovacao e suporte ao crescimento rapido e sustentdvel de uma empresa de base
tecnologica, utilizando pesquisa bibliografica e entrevistas semi-estruturadas por meio de um
instrumento adaptado.

O primeiro objetivo especifico consistia em identificar os elementos que caracterizam
e condicionam o scale up de uma organizacdo e por meio de uma revisao sistematica foi
possivel identificar pontos convergentes, o qual foram primordiais para a adaptacao da Farol,
para assim, resultar em um instrumento de diagnostico factivel que pudesse ser utilizado nas
entrevistas. E, neste contexto, faz-se importante obter um diagndstico junto aos profissionais
da empresa, sobre a percepg¢ao da cultura organizacional voltada para a inovagao.

Sendo assim, fundamentada na analise e estudo da literatura existente e no estudo de
caso da empresa ALPHA, uma empresa de tecnologia selecionada pelo programa “scale up
endeavor Brasil”, esta pesquisa teve como objetivo “Proposta de um plano de acdes para o
fortalecimento da cultura de inovacdo e suporte ao crescimento rapido e sustentdvel de uma
empresa de base tecnologica”. Para isso, foram elencados cinco objetivos especificos:
Identificar os elementos que caracterizam e condicionam o scale up de uma organizagao;
analisar os elementos de scale up e inovagdo; estabelecer um instrumento de diagnostico de
cultura de inovagdo em empresas de rapido crescimento; Aferir os pontos fracos e fortalezas
da cultura de inovacdo na organizacdo na perspectiva dos elementos que caracterizam o scale
up; Realizar uma andlise dos elementos da cultura organizacional de uma empresa de base
tecnoldgica, como estudo de caso, que fundamente a formulagdo de uma proposta de um
plano de agoes.

Identificou-se junto a literatura, a relagdo entre inovagao e crescimento organizacional,
as dimensdes das culturas organizacionais pertinentes para o alto crescimento sustentavel. A
andlise e levantamento do referencial tedrico deste estudo foi de extrema significancia, qual
foram primordiais para a adaptacdo da Farol, para assim estabelecer um novo instrumento de
diagnostico utilizado para a aplicacdo das entrevistas e posterior analise da realidade estudada.

O referencial teérico foi feito a partir de pesquisas bibliograficas e revisdes
sistematicas. Foram abordados os temas relacionados a scale up, alto crescimento

organizacional, inovacao, relacdo da inovacao com scale up e/ou crescimento organizacional,
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cultura organizacional, cultura organizacional e performance, cultura organizacional e
crescimento sustentavel, alavancas culturais e barreiras culturais. Com base na teoria
estudada, foi elaborado um instrumento de analise com nove dimensdes: Identidade
Organizacional, Artefatos Visiveis e Regras Nao Escritas, Socializagdo Organizacional,
Lideranca e Atitude Gerencial, Planejamento e Tomada de Decisdo, Gestdo de Pessoas,
Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento, Parcerias Externas e Cooperagdo e Orientacdo
para o mercado/cliente.

As informagdes obtidas foram utilizadas na consolida¢do de um novo instrumento que
avalia a preponderancia dos elementos de cultura organizacional para a inovacdo que suporta
o scale up, sendo o terceiro objetivo especifico atingido.

No que se refere a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, de abordagem
qualitativa e método exploratdrio-descritivo, feita por intermédio de um estudo de caso, com
coleta de dados por meio de entrevistas com os socios-diretores, a analista sénior de recursos
humanos e a gerente geral de marketplace da empresa mediante utilizagdo de um instrumento
elaborado em adaptagdao a outras metodologias e analise documental do site e apresentagdes
institucionais. Por fim, a analise de dados foi descritiva e interpretativa, por meio de analise
de conteudo.

A partir da andlise das entrevistas realizadas com a aplicacdo do instrumento criado,
constatou-se o diagndstico de que a empresa dispde de uma cultura organizacional com
diversas barreiras, as quais, grande parte delas, se da em virtude por ser uma empresa jovem e
com poucos processos estabelecidos, além de mudar rapidamente as metas e objetivos,
dificultando a criacdo de rituais para dar suporte a cultura.

Além disso, observaram-se diversas dimensdes da cultura organizacional atuando
como barreira para a inovagdo e crescimento acelerado, como Aspectos da identidade
organizacional, Planejamento e Tomada de Decisdo, Processos relacionados a Gestdo de
Pessoas, Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento e Parcerias Externas e Cooperagdo. Assim
como, observou-se, também, a participacdo de algumas dimensdes como alavancas para a
inovagdo e escalabilidade da empresa, como Aspectos da identidade organizacional, Artefatos
Visiveis e Regras Nao Escritas, Socializagdo Organizacional, Lideranga e Atitude Gerencial e
Orientacdo para o mercado/cliente.

O resultado do diagnoéstico realizado na empresa ALPHA ¢ uma grande colaboragao
para acréscimo dos trabalhos ja realizados e encontrados na literatura, principalmente a
literatura do universo de empreendedorismo e startups, dada a compilacdo de ricas

informagdes sobre a cultura organizacional, a inovagao e scale up analisados no contexto da
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empresa. Além disso, foi possivel identificar as necessidades/gaps relacionados as dimensdes
culturais que afetam o desenvolvimento da capacidade de inovagdo da empresa, visto que o
tema foi tratado com plena aceitacdo e entusiasmo pelos profissionais entrevistados,
possibilitando verificar conexdes entre as dimensdes e a realidade estudada.

Como ultimo objetivo especifico, foi realizada uma anélise dos elementos da cultura
organizacional da empresa ALPHA e fundamentou a formulagdo de uma proposta de um
plano de agdes. Com base neste diagnostico e no estudo do referencial teorico, esta pesquisa
propds um plano de agdes para que a empresa seja capaz de trabalhar os elementos culturais
para que a inovacao que da suporte a escalabilidade da empresa ALPHA, seja implementada e
impulsionada. A proposta de intervengdo tem como objetivo principal ser incluida no
planejamento estratégico da empresa ALPHA por intermédio da estratégia do setor de
recursos humanos O plano de acdes serd apresentado aos lideres e o pretende-se implementar
o processo de fortalecimento da cultura de inovagdo e de orientacdo ao crescimento, gerando
resultados como inovagao, aumento dos ativos intangiveis por meio da gama de competéncias
que serdo desenvolvidas, transparéncia nas informagdes para vivenciar o valor “Aqui a gente
nao esconde nada” e, principalmente, acompanhamento ¢ formalizagdo das a¢des de melhoria.

O plano de agdo proposto reflete as afirmativas que obtiveram pontuagdo baixa, e nas
quais os entrevistados trouxeram os principais pontos de atencdo e sugestdoes de atividades
para acdes a serem realizadas nos proximos meses. Sua implantagdo e uso precisam ser
acompanhados constantemente, principalmente pelo setor de recursos humanos e lideranga,
para que as agdes sejam realizadas com eficiéncia.

A empresa ALPHA tem um comité composto pelo CEO, COO, o gerente financeiro, a
gerente de recursos humanos e a gerente de planejamento, no qual o plano de agdes sera
entregue e recomenda-se o acompanhamento desse comité junto as agdes trabalhadas, assim
como a revisdo da mesma a fim de otimizar o desempenho da cultura a ser implementada.
Também, sugere-se, para pesquisas futuras, o aprofundamento do diagnostico na empresa
ALPHA, com o restante dos profissionais, lideres que nao foram entrevistados e membros do
time que nao fazem parte da lideranga, para contribuir no diagnostico completo da empresa.
Por fim, recomenda-se a aplicagdo do instrumento anualmente, pois como encontrado na
literatura, uma empresa classifica como scale up muda rapidamente e precisa de um
acompanhamento da cultura para o alto crescimento ser sustentavel e duradouro.

Ademais, acredita-se que a pesquisa também contribui para a sociedade, pelo fato da
empresa ALPHA fazer parte do programa de acelera¢do das scale up da Endeavor Brasil,

refletindo os desafios vividos pelas startups em trabalhar a cultura organizacional para obter
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um melhor desempenho e resultar em um modelo de trabalho alinhado com os objetivos de
inovagdo e crescimento, proporcionando a alavancagem e sucesso das mais diversas
empresas.

O novo instrumento criado ¢ de grande contribui¢do para os instrumentos ja existentes
na literatura, podendo ser utilizado em outras empresas de realidade similar.

Cabe destacar que este estudo pode ser aplicado a outras empresas de base tecnologica
(EBT), principalmente em empresas classificadas como startups que fazem parte do universo
de empreendedorismo, pois tem como objetivo fortalecer e modificar, se necessario, os
elementos da cultura organizacional para inovacdo que suporta o crescimento rapido e
sustentavel das empresas.

Visto que o escopo de recursos e tempo foram reduzidos, a presente pesquisa possui
certas limitagdes. Nao foram contemplados todos os membros da lideranca da empresa
ALPHA, assim como o restante dos empregados, para a aplicacdo das entrevistas. Os sujeitos
da amostra explorados na pesquisa foram apenas os trés socios-diretores, a gerente geral de
marketplace, produto e a analista sénior de recursos humanos, contemplando o trio da
diretoria, os quais sdo responsaveis pelo planejamento estratégico junto com os investidores, a
gerente geral de marketplace que ¢é responsavel pelo time de produto composto por product
owners, 0s quais lidam diretamente com os clientes para as melhorias e evolu¢ao dos mddulos
do produto principal, além de ser responsavel pelo time de customer success, os quais cuidam
do sucesso do cliente, e a analista sénior de recursos humanos que trabalha em parceria com a
gerente de recursos humanos. Os resultados e a proposta de intervencao se baseiam apenas na
percepgao de um grupo e ndo de toda a empresa.

Propde-se a continuidade dos estudos sobre o assunto, tanto na empresa ALPHA,
coletando dados de todos os profissionais, quanto no meio académico, visto que o tema
cultura organizacional, inovacdo e crescimento acelerado estd em constante mudanga. Além
de trabalhos futuros para contribuicdo na ampliacdo e aprofundamento das dimensdes
analisadas e associacao com outros elementos e temas.

Para finalizar, o fendmeno scale up ainda ¢ pouco relacionado, em pesquisas
académicas, com assuntos correlatos a inovagdo e praticas organizacionais. O instrumento
criado ¢ uma contribui¢do para o meio académico, sendo um avango a propria area de
pesquisa. Varios tipos de aprofundamentos poderdo ser feitos, € conexdo com outros assuntos

que remetem a cultura e ao fendmeno scale up.
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