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RESUMO

Propésito da pesquisa: avaliar a associacao entre a cultura organizacional,
identificando os modelos culturais (cl&, adocratica, hierarquica e mercado) de
cada empresa por meio do questionario Organization Culture Assessment
Instrument (OCAIl) (2006) e a capacidade de inovacdo tecnoldgica com o

guestionario grau de inovagao, nas micro e pequenas empresas (MPES)

Problema e objetivos: no contexto empresarial ndo € mais suficiente responder
apenas aos requisitos ambientais para assegurar a sobrevivéncia e continuidade
da empresa, € preciso analisar e propor mudancas quanto a capacidade
inovadora da organizacédo, considerando o modelo cultural e as acbes de seus

colaboradores.

Abordagem metodoldgica: na realizacdo do presente estudo, adotou-se 0s
questionarios e o estudo de casos, de abordagem qualitativa. Nesse sentido
realizou-se uma pesquisa exploratoria, por se tratar de um assunto ja existente
e, descritiva, a fim de obter mais informacfes sobre o assunto sem interferir na

realidade.

Implicacbes préaticas e contribuicdo: a inovacdo apresenta-se como um
elemento determinante e estratégico para as empresas que visam conservar ou
buscar novos clientes para seus servigos ou produtos. Alguns estudos mostram
gue determinadas caracteristicas culturais na organizacao podem promover ou
bloquear as inovacfes. As caracteristicas culturais merecem ter importancia por
diferenciar as empresas umas das outras, tais como 0s seres humanos podem
ser diferenciados por suas caracteristicas. Espera-se com a pesquisa, identificar
os valores organizacionais dominantes nas MPEs pesquisadas e de propor
possiveis melhorias a serem implantadas nessas organizacdes. Além de realizar
uma associacao entre cultura e inovacgao para identificar e descrever a existéncia

de influéncia de um tema em relag&o ao outro.

Palavras-chave: cultura organizacional; inovagao; crencas e valores; micro e
pequenas empresas.



ABSTRACT

Objective of the research: evaluate the association between organizational
culture, identifying the cultural models (clan, adhocracy, hierarchy and market)
within each company through the Organization Culture Assessment Instrument
(OCAIl) questionnaire and the technological innovation capacity with the
guestionnaire degree of innovation, in micro and small companies.

Problem and Objectives: in the business context, it is no longer sufficient to
respond to environmental requirements in time to ensure the company's success.
Instead, the innovative capability of the entire organization as well as the
entrepreneurial thinking and actions of all employees are needed.

Methodological approach: in the business context it is no longer sufficient to
respond to environmental requirements in time to ensure the success of the
company. And, map, analyze and propose changes in the innovative capacity of
the entire organization, as well as the cultural model and actions of all employees
to ensure the survival of the company.

Practical measures and Contribution: innovation is presented as a determining
and strategic element for companies seeking to retain or seek new customers for
their services or products. Some studies show that certain cultural characteristics
in the organization can promote or block innovations. Cultural characteristics
deserve importance for differentiating companies from each other as human
beings can be differentiated by characteristics of each individual. It is expected
with the research, identify dominant organizational values in the researched small
busines, identifying the existing organizational culture in companies, and propose
improvements to be implemented in companies. In addition to making an
association between culture and innovation to identify the influence of one theme
in relation to the other.

Keywords: culture organizational; innovation; micro and small companies.
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1. INTRODUCAO

A Regido Metropolitana do Vale do Paraiba (RMVP) pode ser considerado
como inovadora, especialmente em Sao José dos Campos (S.J.C) e suas cidades
satélites. S.J.C possui um grande polo industrial, e tem investido no apoio ao
desenvolvimento de pesquisas associadas ao desenvolvimento tecnolégico, com
parcerias entre empresas e instituicbes académicas. Localiza-se o Departamento de
Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA), que desenvolve e cria diversos projetos
na linha aeroespacial e militar. E ali, no Instituto de Aeronautica e Espaco (IAE), onde
esta sendo feito o projeto VLM-1 (Veiculo Lancador de Microssatélites), que visa o
desenvolvimento de um foguete destinado ao lancamento de cargas Uteis especiais

ou microssatélites (até 150 kg) em érbitas equatoriais e polares.

Também em S.J.C estdo a Embraer, que criou e desenvolveu a aeronave de
ataque leve e treinamento avancado A-29 Super Tucano e o KC-390, a aeronave de
transporte militar multimissdo; a Avibras, que esta desenvolvendo a mais nova versao
do Missil Tatico AV-TM com alcance de 300 km, movido a turbina, e Fabricacédo de
Veiculos Especiais (Mecanica, Eletrénica e Integracao), e a Mectron, que desenvolveu
0s misseis ar-ar de curto alcance e guiagem infravermelha, missil anti-carro terra-terra
com guiagem via laser, missil anti-navio e missil anti-radar. No quadrol estao apenas
algumas empresas de alto grau tecnoldgico, sua localizacdo e os principais produtos

fabricados.

Quadro 1 - Empresas na RMVP

EMPRESA CIDADE PRODUTO
AEQ Jacarei Foguete SBAT
IMBEL Piquete Morteiro 81 mm
AVIBRAS Sdo José dos Campos Missil AV-TM 300
ORBITAL Sdo José dos Campos Sistema de langamento

Fonte: elaborado pelo autor (2019)



De acordo com Da Silva et al. (2014) e Tavares et al. (2017), além das
empresas bélicas e aeroespaciais, estdo nessa regido empresas automobilisticas e
de fabricacdo de pecas eletronicas (Autocom, Autoliv do Brasil, Cooper Cameron do
Brasil, Cherry, Ford e LG Electronics) que séo produtoras de solucdes inovadores

para o ramo de eletrénicos e automobilisticos.

A presenca de grandes empresas com carater inovativo na RMVP faz com que
as MPEs localizadas nessa regido sejam prestadoras de servicos para as citadas
organizacdes e, em funcdo disso, as MPEs tém uma representatividade no
desenvolvimento local prestando servico para as grandes empresa e S&o
extremamente importantes para o desenvolvimento e constru¢do de novos produtos,
pois sdo muito mais ageis e enxutas na fabricacdo de produtos do que as grandes
empresas (DOS SANTOS, 2019; PEREIRA et al., 2019)

Em funcdo disso, as MPEs da citada regido, precisam ser flexiveis as
constantes mudancas que ocorrem no ambiente em que estao inseridas e, também
devem ter grande capacidade de adequacédo (DE MORAES; LOBOSCO; OLIVEIRA,
2016).

A exigéncia quanto a flexibilidade das MPEs condiz com as mudangas no
ambiente, que estdo acontecendo rapidamente devido a fatores sociais, politicos e
econdmicos motivados principalmente pela globalizagdo. As mudancas na tecnologia,
processos, produtos e servigcos fazem com que as empresas, especialmente as MPEs,
busquem novas praticas na estrutura. Nesta conjuntura torna-se importante o
processo de inovar, porque € o caminho de sobrevivéncia e do sucesso no mercado
de muitas mudancas e competitividade (FIGHERA MARZALL et al., 2016; CRUZ,
2018; BARRETO, 2018; BONTEMPO et al., 2019).

Em razdo das mudancas, os empresarios devem ter o conhecimento de
inovacao e Chesbrough (2010) adverte que, o verdadeiro significado do termo néo &
realmente compreendido por todos 0s empresarios e sO entendem conceitos estreitos
para explica-lo. Por consequéncia a maioria das MPEs ainda se concentram no
lancamento de novos produtos, o que leva a redugdo na vantagem competitiva e a
diminuicdo gradual da diferenca entre as grandes empresas. Na verdade, a inovacéo
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€ muito ampla e ndo se limita apenas a lancamento de novo produto, mas também a
criacdo de novos modelos organizacionais (CHESBROUGH, 2010; OLIVEIRA et al.,
2018)

Diante disso, ter uma compreensédo do significado inovacéo € crucial, pois ela
forca os empreendedores a estabelecer uma boa imagem de marca corporativa, forma
uma vantagem e combina com o ambiente de desenvolvimento da economia de
mercado para aumentar a competitividade. A inovacdo vai implementar o
desenvolvimento e deve ser instalada em todos os niveis da empresa (PUTNAM,
2003; LEONARD-BARTON, 1995; OKE, 2007; COUTO, 2018).

Como a inovagéao, a cultura organizacional tem uma influéncia significativa no
sucesso ao longo prazo das empresas e se os funcionarios estiveram se identificando
com as crencas e valores, ndo sentirdo a necessidade de sair da empresa ou
desmotivados. E provavel que eles sejam mais engajados e motivados do que
funcionarios cujos valores e normas sejam diferentes (GORDON; 1991; OGBONNA;
HARRIS, 2000; SILVA, 2018).

Embora a cultura organizacional seja um fator facil e indefinido, o impacto em
toda a organizacao € evidente. As consequéncias sao perceptiveis tanto para o interno
guanto para o externo e determinam o modo de trabalhar na vida cotidiana. A cultura
molda as decisdes e o comportamento de todos os membros da organizacéo e,
portanto, também os relacionamentos entre eles, bem como com clientes ou

fornecedores.

A cultura encontra expressao, por exemplo, nas formas de saudacéo e adocéao,
codigo de vestimenta na empresa, condi¢des de trabalho, na forma como se lida com
erros, ritos, lemas, slogans e tabus (SANCHEZ, 2018; DARIO et al., 2018, MENEZES
et al., 2019). Uma organizacdo com a cultura organizacional bem definida e mapeada
pode fazer uma contribuicdo mensuravel positiva para o lucro e gerar vantagem
competitiva (SILVERTHORNE, 2004; CHANG; LEE, 2007; REDIS, 2018).

Para a realizacao do presente estudo, as MPEs foram selecionadas pelo menos

por trés razoes.



Primeiramente as MPEs tém uma forga e uma importancia para o crescimento
do Brasil, pois o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) registrou em 2013 que as
MPEs eram responsaveis por 99% dos estabelecimentos do pais, 52,1% dos
empregos privados e no ano seguinte o SEBRAE (2014) validou publicando que elas
representam 99,2% do numero de empresas formais, geram 42% dos empregos totais

e representam 22,5% do PIB (Produto Interno Bruto).

Segundo € investigar as questdes relacionadas a particularidade da cultura que
sao determinantes para o crescimento ou mortalidade, segundo Pereira et al. (2009),
0s proprietarios das MPEs tém pouco conhecimento em inovacdo nas empresas,
acreditam que inovacado é somente a introducao de novos produtos e ndo conseguem

vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes.

O terceiro € que existem estudos da cultura organizacional nas MPEs, porém
muitos desses estudos ndo fazem associagdo entre a cultura organizacional e
capacidade de inovacdo. De acordo com De Carvalho et al. (2016), a inovacdo é um
assunto muito discutido no Brasil e no mundo, e aparece como uma condi¢cdo

indispensavel para sobrevivéncia e desenvolvimento para muitas empresas.

Para isso julga-se interessante enriquecer o quadro conceitual e ndo encapsular
o conceito de cultura em uma dimensao restrita, propde-se estuda-lo e inter-relacionar
com a capacidade de inovacdo, sem 0s quais seu papel perde sua relevancia. Além
disso, investigar-se 0s componentes estruturais e institucionais com os quais a cultura
estd em um relacionamento sistémico e que participa conjuntamente da formacao de

processos de inovacéo das MPEs.

1.1 Situacédo Problema de Pesquisa
A pressdo sobre as empresas, em face da crescente concorréncia (tanto
internacional quanto nacional) e das alteracfes rapidas no quadro social, faz com que
elas tenham que ser velozes para mudancas e para a verificagdo da necessidade do
mercado. Logo um fator essencial para o sucesso € uma cultura organizacional
favoravel a inovacédo, que surge da interacdo com objetivos, estratégias, estruturas e
processos e as pessoas envolvidas (MACHADO et al., 2012; DUTRA et al., 2018).



Quanto ao carater inovador das empresas, casos como as grandes empresas
Google, Apple ou Intel sdo considerados exemplos brilhantes, seus produtos e
servicos revolucionam mercados e industrias inteiras. Essas empresas ndo apenas
investem desproporcionalmente em pesquisa e desenvolvimento, mas também
otimizam sua organizacdo de trabalho (CUSUMANO, 2010; LOPES et al., 2019). O
fato dessas empresas serem economicamente bem-sucedidas também aponta para
uma estreita associacdo entre a cultura organizacional e a inovacao. Algumas
empresas sao lideres mundiais de mercado em seus respectivos setores, embora a
cultura de inovacéo dessas empresas seja discutida publicamente de forma menos
ampla (HAUSMAN, 2005).

Embora a falta de estrutura das MPEs e recursos insuficientes, elas necessitam
utilizar essa falta para seu préprio beneficio, pois elas sdo mais rapidas para tomada
de decisdo e consequentemente colabora para implementacdo de inovacdes
(LONGARAY et al., 2018; KUN, 2018). A tomada de decisdo tende a ser mais curta
e menos burocrética do que grandes empresas, elas tém frequentemente maior
mercado e proximidade com o cliente e sdo geralmente mais flexiveis do que as
grandes organizacbes, porque suas estruturas sd0 menos complexas
(STEINGRABER, 2018; COSTA et al., 2019; FERREIRA 2018). Mas nao adianta ter
esses beneficios sendo que a cultura organizacional pode inibir esse processo de
tomada de decisdo e menos burocraticas pelo fato dos valores compartilhados,
crencas e comportamentos esperados dos membros de uma organizacdo sejam

opostos a inovagéo.

Diante do exposto, evidencia a necessidade de se realizar um estudo, na regiao
classificada como inovadora, para ter o conhecimento de qual cultura predominante
existente nas MPEs, seus graus de inovacgao e verificar que a cultura pode inibir ou

facilitar a pratica de inovacéo.

Em cima dos pressupostos expostos nos paragrafos acima, a pergunta da
dissertacdo foi: as MPEs da RMVP tém em sua cultura organizacional elementos

culturais propicios a inovagao?



1.2  Objetivo Geral
O objetivo desta dissertacéo foi o de caracterizar a cultura organizacional das
MPEs da RMVP, conhecer o grau de inovacdo nessas empresas, verificar se existe
uma associacdo entre cultura organizacional com grau de inovacao e realizar um

estudo de caso nas empresas que tém um elevado grau de inovacgao.

Na primeira fase, foram realizadas questdes de pesquisa quantitativa, junto a
membros da alta direcédo, para identificar os elementos da cultura organizacional
predominante nas pequenas empresas. Na segunda fase, foram aplicadas as
guestbes fechadas, com o propésito de se fazer uma andlise quantitativa, para
identificar o grau de inovag&o. Na terceira fase, foi utilizado a correlagdo de spearman
para verificar se existe associacdo entre cultura e inovacao e na quarta fase, foram
utilizadas entrevistas na empresa com maior grau de inovagado e com o0 menor grau

de inovagao.
1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos da presente dissertacdo foram: a) mapear os tipos de cultura
organizacional atual e a necesséria predominante nas MPEs da RMVP considerando
as tipologias propostas por Cameron & Quinn — OCAI (2006), identificando os valores
culturais manifestados pelos entrevistados que sdo os formadores da cultura da
empresa; b) conhecer o grau de inovacdo nas empresas por meio da aplicacado do
questionario grau de inovacgéao de Oliveira (2013); e c) verificar a associacao, por meio
da correlacdo de Spearman, entre a cultura organizacional com a capacidade de

inovacdo nas MPEs da regido metropolitana do Vale do Paraiba.

Entender junto aos entrevistados das organiza¢cées com perfis de inovacgao,

como o seu negdcio se iniciou e como pretendem continuar inovando.

1.4 Justificativa

A pesquisa faz-se relevante para as MPEs da RMVP, pois o estudo almeja
contribuir para o aumento do conhecimento no que tange aspectos relacionados a
cultura organizacional, a capacidade de inovacdo nas MPEs, as quais poderdo
evidenciar seus pontos fortes e fracos em relacdo a cultura organizacional e inovagao

e, com isso, permitir agdo dos empresérios no sentido de promover atividades que



potencializem o seu nivel de inovacdo tecnolégica na busca de uma maior

competitividade no mercado.

As MPEs ao conhecer e aumentar o grau por meio da inovacao tecnologica,
estardo fortalecendo a capacidade produtiva da cidade e consequentemente da regido
onde estao instaladas, ampliando assim a geracdo de empregos, arrecadacdes e a

melhora da imagem da regido no cenario nacional.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho foi estruturado em capitulos. Neste capitulo, apresentou-se
0 tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos tanto gerais quanto especificos e, no
final apresentou a justificativa para a elaboracdo do estudo. O terceiro capitulo
descreve os procedimentos metodoldgicos onde sao exibidos, os métodos, o0s
instrumentos e as fontes de coleta de dados utilizados na pesquisa, que possibilitaram
ao pesquisador alcancar os objetivos propostos e o ultimo capitulo que mostrara as

conclusdes e suas limitagdes de pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

A literatura sobre 0s conceitos cultura organizacional e a capacidade de
inovacdo é o alicerce tedrico para elaboracdo do capitulo da metodologia. O
referencial tedrico foi planejado de forma tentar associar a cultura com a capacidade

de inovacéo nas MPEs.

2.1  Micro e Pequenas Empresas

Nos topicos anteriores foram mencionadas algumas caracteristicas importantes
das MPEs, porém existe a necessidade de explicar detalhadamente, pois o estudo foi
desenvolvido sobre elas. As MPEs ja sao importantes ao Brasil, tanto que elas sao
extremamente respeitaveis no mercado, uma vez que representam 86% do total de
empresas existentes (IBGE, 2018), geram-se 70% de empregos nos setores privados,
colaborando com a renda e conservacao de emprego e participam com 20% do PIB
(SEBRAE, 2014).

Segundo SEBRAE (2014), as MPEs tém representado uma grande for¢a no
mercado de comeércio no Brasil, participando de 53,4% do PIB. As MPEs no setor da

Industria representam 22,5%, que esta muito préximo as médias empresas (24,5%).
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No setor de servi¢o, as MPEs tém a representacao de 36,3% do PIB. Diante dos dados
expostos, evidencia-se que é de extrema importancia incentivar os micro e pequenos
empresérios (SEBRAE, 2014).

Quanto aos proprietarios, observa-se que 57,8% tém formacdo superior,
entendendo-se que 0s estes sdo especializados e parecem estar mais preparados

para as dificuldades de ser um empresario (SEBRAE, 2014).

Em 2016, o governo por meio da redacdo dada pela Lei Complementar n° 155,
de 2016, fez a alteracdo da renda bruta anual da pequena empresa de R$
3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais) para 4.800.000,00 (quatro milhdes
e oitocentos mil reais), tal alteracdo evidencia que o Brasil estimula a criacdo das
MPEs.

O SEBRAE (2014), que é referéncia no pais, classifica as MPEs pelo critério de

namero de empregados para fins bancérios, acdes de tecnologia, exportacao e outros.

As empresas sdo classificadas para financiamento em funcdo do porte das
empresas pelo BNDES (2019), permitindo a atuacdo adequada das organizagcdes em
cada segmento, por meio de maquinas, programas e condicbes especificas. O
BNDES (2019) considera prioritarios os investimentos nas MPEs, por meio de
facilidades, como taxas de juros menores e prazos maiores de pagamento as essas

empresas para concessdes de crédito.

A classificagdo de porte € realizada conforme a receita operacional bruta das
empresas ou conforme a renda anual dos proprietarios, pessoas fisicas.
microempresa menor ou igual a R$ 360 mil e pequena empresa maior que R$ 360 mil

e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes.



Instituicao

Quadro 2 - Tipos de Empresas

Microempresa

Pequena Empresa

Industria:
Micro: com até 19 empregados

Industria:
Pequena: de 20 a 99 empregados

complementar
n2 123, de 14 de
dezembro de

Microempresa pela receita bruta
anual de até RS 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais).

SEBRAE . . . .
Comeércio e Servigos Comeércio e Servigos
Pequena: com até 9 empregados | Pequena: de 10 a 49 empregados
Lei A lei complementar classifica como uma

pequena empresa aquela que tiver sua renda
bruta anual de RS 360.000, 00 (trezentos e
sessenta mil reais) a RS 4.800.000,00 (quatro

2006 milhGes e oitocentos mil reais).
A lei complementar classifica como uma
pequena empresa, aquela que tiver sua

renda bruta anual de RS 360.000, 00

Microempresa pela receita bruta

BNDES anual de até RS 360.000,00 . .
(trezentos e sessenta mil reais). (trezentos e sessAenta. m~|l reais) .a RS .
3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil
reais).
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
2.2  Cultura Organizacional

Os estudos sobre cultura organizacional expostos nos anos de 2000 a 2016 sao
muitos e variados. Permanecendo um tema de pesquisa muito procurado ao longo
destas duas décadas. (DE SOUSA ARAUJO et al, 2018).

2.2.1 Conceito de Cultura Organizacional

A palavra cultura vem do latim cujo o significado € as atitudes e comportamentos
caracteristicos de uma determinada sociedade ou grupo. Uma maneira de olhar para
este termo é vé-lo como um aspecto observavel de comportamento humano,
manifestacdo na interacdo social e objetos tangiveis, como organizacbes, mas
descansando em estruturas simbdlicas, programas mentais e distincdes conceituais
em pessoas (TRICE; BEYER 1984; RUNCIMAN, 2018).

Schein (1984, p. 3) define cultura organizacional da seguinte forma:

Cultura Organizacional é o padrdo de premissas basicas que determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu aprendendo a lidar com seus
problemas de adaptacéo externa e integracdo interna, e que funcionam de
forma satisfatéria o suficiente para serem considerados validos e, portanto,
ensinados a novos membros como o jeito correto de assimilar, pensar e se
sentir em relagdo a tais problemas".

Hofstede (1991) escreve que toda pessoa faz parte de multiplas culturas (cultura

do ambiente de trabalho, cultura do bairro onde mora e outros), que influenciam o

comportamento de uma pessoa. Elas sdo formadas por meio de aspectos regionais,
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nacionalidade, sua raiz étnica, religido, idioma, género, geracdo de que fez parte,
educacdo e profissdo. O processo de formacdo da cultura organizacional se da
gquando, ao buscar a adaptacdo externa ao meio ambiente e/ou solucionar os
desequilibrios e incoeréncias internas, a organizacdo e seus membros encontram
acOes, modelos, técnicas, padrbes de comportamento que geram bons resultados.
Essas descobertas, através de tentativas bem sucedidas e erros, vdo sendo
observadas pelo grupo organizacional que se encarrega de selecionar e manter as
que forem percebidas como as responsaveis pelo sucesso e desenvolvimento da
organizacdo (CHIAVENATO, 2004; BEUGELSDIJK, 2017).

Aprofundando-se no assunto, os autores Trice e Beyer (1984) informam que
existem dois componentes principais na cultura: substancia e forma. A substancia € a
trama de significacdes contidas em um sistema de ideias, regras e valores. A forma é
composta pelos aprendizados em que estes significados sdo expressos, afirmados e
comunicados para os membros do grupo. Manifestagcbes concretas da cultura séo
esses aprendizados. A cultura pode-se alterada e considerada como dinamica por ela
sofrer alteragBes constantemente devido a mudancas do ambiente que ela esta
inserida (DE AZEVEDO NOGUEIRA; SOUZA, TORRES; 2002; SALLES et al., 2018;
VILAS-BOAS et al., 2018).

Souza et al. (2011) muda totalmente os componentes principais da cultura, pois
conceitua a cultura organizacional como os comportamentos dos funcionarios e
proprietarios da empresa. Esses comportamentos tém dois tipos de l6gica: uma logica
de comportamento da cultura organizacional e outra légica que vem da cultura

nacional que influencia a cultura organizacional.

A cultura organizacional para Hofstede (2005) pode se manifestar por meio de
muitos aspectos: valores, crencgas, mitos, herdéis, simbolos, ritos que serdo tratados
nos tépicos a seguir. Essa diversidade faz com que seja complexa e difusa, assim

gera a necessidade de identifica-la para poder operacionaliza-la.

Schein (2005) vai ao encontro desses conceitos, afirmando que a cultura é um
conjunto de suposi¢des basicas e evidéncias compartilhadas pelos membros de uma
organizacao, as vezes inconsciente e construido ao longo da historia para enfrentar
os problemas encontrados na organizacdo. Esses pressupostos basicos ou crencas,

sobre formas de pensar e atuar no negocio, sdo todos os valores de referéncia
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reconhecidos pelos membros da organizacdo, que nao precisam demonstrar e que
sdo a base de qualquer reflexdo, atitude e comportamento. Um exemplo de
suposicdes basicas que resolvem um problema de adaptacao externa: "Abertura para
fora"; um exemplo de pressupostos basicos resolvendo um problema de adaptacéo

interna: "respeito pelas regras".

Em contrapartida, os autores Cameron e Quinn (2006) relatam que cultura
organizacional é definida como os valores assumidos para pressupostos subjacentes,
expectativas, memorias coletivas e definicbes presentes em uma organizagao.
Garman (2006) vai ao encontro com os autores Cameron e Quinn (2006) propondo
gue cultura organizacional € a vantagem mais competitiva, o fator mais poderoso que
as organizagdes tém, destacando-se como um ingrediente chave para 0 sucesso e
uma grande caracteristica distintiva, a qual descreve os aspectos sociais da tomada

de decisdes nas organizagoes.

Morgan (2006) indica que um dos pontos fortes da metafora da cultura é que ela
dirige atencdo ao significado simbélico de aspectos da vida organizacional. A metafora
da cultura também identifica uma das fun¢des-chave dos gerentes e lideres, que sao
para moldar a empresa por meio da influéncia de valores, crengas, normas e

cerimobnias, a fim de orientar os esforgcos das pessoas em busca de objetivos comuns

Van den Berg e Wilderom (2004, p. 571) usam a seguinte definicdo de cultura
organizacional: "percep¢des compartilhadas de praticas de trabalho organizacional
dentro de unidades organizacionais que podem diferir de outras organizacdes

unidades".

Nesse sentido, a partir do momento em que os funcionarios assumem que a cultura
organizacional € extremamente importante para a empresa, a cultura e seus

elementos relacionam-se com a propria sobrevivéncia da empresa (SCHEIN, 2009).

Devido a varios conceitos expostos por varios autores, O’Donnell (2016) consegue
concluir que influéncias culturais e culturas sdo conceitos que nem a antropologia nem

a administracao definiram consistentemente.
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2.2.2 Modelos de Cultura Organizacional

Existem muitos modelos que identificam diferentes tipos de culturas organizacionais,
essa dissertacao no proximo topico demonstrara os modelos proposto por: O’'Reilly et
al. (1991) - OCP (Organizational Culture Profile); Hofstede — as quatro dimensdes
(1980); e Cameron e Quin (2006) com o questionario OCAI.

Serao passados por todos esses estudos para identificar a melhor metodologia
para avaliar a cultura organizacional nas MPEs e para demonstrar que a cultura &

avaliada por mais do que um autor.

2.2.2.1 Modelo de O'Reilly

Segundo Tomei e Russo (2013) os autores O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991)
desenvolveram um modelo baseado na crenca de que as culturas podem ser
distinguidas por valores dentro das organizacdes. Eles teorizaram o modelo do perfil
da cultura organizacional (OCP) e desenvolveram um instrumento que faz distin¢cdes

de acordo com sete categorias explicitados na figura 1.

Vertel (2013) assegura que as particularidades da organizacdo sao feitas no
formato de regulamentos que contemplam de quais as atitudes sdo adequadas e de
como se comportarem. Fazendo com que os individuos consigam se conhecer. Os
autores buscaram e mediram alguns fatores como satisfacdo no trabalho, expectativa
do funcionério sair da empresa e 0 seu comprometimento. Foi comprovado que quanto
maior o alinhamento entre cultura pessoal e a organizacional, mais as pessoas se
tornam comprometidas, satisfeitas no trabalho e com menos chance de sair da

empresa.

Para O’Reilly, Chatman e Cadwell (1991) a cultura organizacional possui um
perfil com sete dimensdes ou elementos-chave, como observa-se na figura dimenséao
OCP.
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Competitividade

Orientagdo para aceitagdo de risco
equipes e Inovagdo

Perfil de
Cultura
Organizacional

Atencgdo aos

detalhes Estabilidade

Orientagdo para Orientagdo para
resultados pessoas

Figura 1 - Dimens@es da OCP.

Fonte: traduzido O'Reilly, Chatman e Cadwell (1991)

O'Reilly, Chatman e Cadwell (1991) descrevem cada dimens&do como: aceitacédo
de Riscos e Inovacdo — as pessoas nha organizacao aproveitam oportunidades e
experimentam situagdo diferentes, com isso buscam ser inovadoras; assumir riscos,
estabilidade — as pessoas sdo mais cuidadosas em suas ac¢des, sao calmas e tém
segurangca no emprego; orientacdo para pessoas — busca-se frequentemente o
trabalho em grupo, a partir do respeito ao proximo e da preocupacédo sobre como sera
a repercussdo das decisdbes com as pessoas; orientacdo para resultados — os
resultados da organizacdo sado o seu maior objetivo, superando até mesmo as
técnicas utilizadas para atingi-los; atencéo aos detalhes — busca-se pela exatiddo com
mais detalhes possiveis e muitas analises; orientacdo para equipes — as tarefas sdo
dispostas em grupos e feitas de modo colaborativo, sempre com preocupa¢ao com oS
individuos; competitividade — sobressai a qualidade, diferencia das outras pessoas e

sempre é competitivo.

Com base nesse modelo, um perfil individual com sete escalas é compilado para

diagnosticar a presenca de certos parametros na cultura organizacional existente.
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Além disso, o perfil construido também é utilizado para determinar se um funcionério

da organizacéao € adequado e como ele se encaixa na cultura organizacional existente.
2.2.2.2 Modelo de Hofstede

Hofstede(1991) possui muitos estudos, porém hé trés grandes deles que seréo
utilizados para esta pesquisa, por serem considerados os mais significativos (DE
AZEVEDO NOGUEIRA et al., 2002). Dentre esses, uma pesquisa estudo examinou
as diferencas de valores culturais entre os estudantes de diversos paises (23 paises),
0 outro estudo comparou valores relacionados ao trabalho em 40 paises dos
funcionéarios da IBM e o ultimo estudo, pesquisou diferencas culturais de estudantes
em diversos paises com as informacfes de Rokeach Value Survey. Esses estudos
gue abordam os valores culturais e suas diferencas, conduzem a conclusdo que um
grupo de individuos nunca € superior ao outro, mesmo apresentando pensamentos,
acOes e sentimentos diferentes (HOFSTEDE, 1991).

Dentre os citados estudos de Hofstede (1991), existe um grande projeto de
pesquisa - 0 estudo da IBM — referente as diferencas de cultura entre amostras
correspondentes de funcionarios de negdécios que abrangem 50 paises, realizado em
1980, no qual o pesquisador desenvolveu quatro dimensdes e, em 2001, adicionou

uma gquinta as quais serdo apresentadas nos proximos paragrafos.

A primeira dimensao € denominada distancia do poder, que diz respeito ao
problema da desigualdade humana. A dimensao distancia do poder entre um chefe B
e um S subordinado em uma hierarquia é a diferenca entre a extensao em que B pode
determinar o comportamento de S e a medida em que S pode determinar o
comportamento de B. Em culturas onde o indice € alto subordinado entre os
superiores pensam em si mesmos como desiguais, temos uma hierarquia rigida e
centralizacdo de poder e os subordinados sé&o especificamente informados sobre o
gue fazer (HOFSTEDE, 2001). Por outro lado, os supervisores aproveitam alguns
privilégios, uma vez que sdo aqueles que devem estabelecer um contato com os
subordinados. Em comparacdo, em culturas caracterizadas por “baixa distancia”,
subordinados e superiores consideram-se bastante iguais. A hierarquia € mais plana
e ndo estritamente estabelecida, € aceito apenas como instrumento auxiliar

(BEUGELSDIJK et al., 2015).
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A préxima dimensdo é Aversdo a Incerteza, esta refere-se as diferentes
maneiras pelas quais as sociedades reagem a incerteza. Existem diferencas entre
sociedades tradicionais e modernas, bem como entre aguelas que séo considerados
modernas. As formas de lidar com a incerteza sdo moldadas pelas herancas culturais
das sociedades e séo transmitidas e fortalecidas por instituicdes como a familia, a
escola e o Estado. Além disso, refletem-se nos valores coletivos dos membros de uma
certa sociedade. Culturas com alto nivel de incerteza tentam evitar situacdes
ambiguas, criando mais regras ou evitando ideias e comportamentos desviantes. As
pessoas buscam ter um emprego ao longo da sua vida em comparacdo com
sociedades com baixo indice de incerteza em que a mobilidade elevada € mais comum
(ECKHARDT, 2002).

A terceira dimensao é o Individualismo versus Coletivismo. Esta relacdo néo é
apenas sobre formas de viver em conjunto, mas também refere-se a normas sociais.
Afeta o0 pensamento de programacdo mental das pessoas, a estrutura e
funcionamento de muitas instituicbes além da familia (HOFSTEDE, 2001). Em
sociedades com um alto nivel de individualismo, os interesses individuais tém
prioridade sobre os do grupo, enquanto as culturas com grau de coletivismo esse
efeito contrario (ECKHARDT, 2002).

A proxima dimensdo Masculinidade versus Feminilidade diz respeito a
distribuicdo de papéis de género nas sociedades. Geralmente € aceito que os homens
devem estar mais concentrados em questdes econdmicas e realizagdes profissionais
e as mulheres, em cuidar de criancas (ECKHARDT, 2002). Em culturas onde o nivel
de masculinidade é elevado, homens e mulheres tém papéis estritamente definidos

na sociedade.

A Ultima das dimensfes de Hofstede é Orientacdo em Longo Prazo. Este é
independente dos outros quatro e foi desenvolvido mais tarde. Perseveranca € o valor
referido a orientacdo de longo prazo, quer dizer que o individuo respeita a tradicéo e

cumpre as obrigagdes sociais (ECKHARDT, 2002).

Esse modelo néo foi selecionado para a pesquisa dessa dissertagdo devido a
ele tracar a cultura individual de uma sociedade e ndo de uma empresa, pois ele cruza

uma seérie de abordagens de marca/comunicacdo tanto em processos mentais
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(internos, como as pessoas pensam, aprendem, percebem, categorizam e processam
informagdes) como sociais (como se relacionam com outros, incluindo suas

motivacOes e emocdes) o que nao faz parte dos objetivos da presente pesquisa.

2.2.2.3 Modelo de Cameron e Quinn

O modelo de Cameron e Quinn (2006) é um método quantitativo de analise da
cultura organizacional, o qual é diferente dos outros modelos que tragam o caminho
de andlise qualitativa. Esse modelo € uns dos mais influentes de pesquisa de cultura
organizacional nas empresas, tem uma maior confiabilidade e validade comparado
aos outros por ele abordar questdes de caracteristicas dominantes, lideranca, coeséo
organizacional, énfases estratégicas e critérios de sucesso (AHMADI et al., 2012). O
modelo foi tratado também nas proximas secdes, pois ele € o cerne do presente

estudo.

A OCAI (2006) avalia seis dimensdes da cultura organizacional: caracteristicas
dominantes, lideranc¢a organizacional, gestdo de funcionarios, coesao organizacional,
énfase estratégica e critérios de sucesso (CAMERON; QUINN, 2006). Quando as
respostas da pesquisa sdo avaliadas em dimensdes e dentro quadrantes, conforme
proposto por esse modelo, os resultados podem ser representados graficamente para

fornecer uma visao da cultural organizacional (HANSEN, 2018).

A partir desse modelo, pode-se observar que uma cultura "Cla" faz com que as
pessoas percebam a empresa como uma extensdo da propria casa, na qual o
processamento coletivo de informacdes (discussado, participacdo e consenso) é
assumido como um meio para o fim de conexao (clima, moral e trabalho em equipe)
(CAMERON; QUINN, 2006).

Uma cultura de "adhocracia” caracteriza a empresa como um lugar dinamico,
focado no empreendedorismo e promovendo um ambiente criativo para se trabalhar,
no qual as pessoas assumem riscos. O processamento intuitivo de informagodes
(viséo, invencao e inovacgdo) é assumido como um meio para o fim da revitalizagédo

(suporte externo, aquisicado de recursos, e crescimento) (CAMERON; QUINN, 2006).
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J4 a cultura de “mercado” é orientada para os resultados, cuja principal
preocupacdo € fazer o trabalho. as pessoas sdo competitivas e orientadas para
objetivos. Os lideres sdo condutores, produtores e concorrentes, que Sdo por essa
razdo duros e exigentes. O foco esta nas acdes competitivas e na realizacdo de metas
mensuraveis (CAMERON; QUINN, 2006).

a “hierarquica" é uma cultura que funciona como um lugar formal e estruturado
para se trabalhar (processamento formal de informacg6es, documentacdo, computacao
e avaliacdo), como sendo um meio para o fim da continuidade (estabilidade, controle

e coordenacao).

Com base no exposto, a figura 2 relaciona e compara as quatro culturas
supracitadas quanto aos valores: flexibilidade e dinamismo; foco interno e integracao;

foco externo e diferenciacéo e estabilidade e controle.

Flexibilidade e Dinamismo

Adhocracia

Foco Interno e

~ Foco externo e
Integracao

Diferenciacdo

Hierarquica Mercado

Estabilidade e Controle

Figura 2 - Tipos de Culturas Organizacionais

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2006, p.35)
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Os modelos de O'Reilly e Hofsted, utilizados como embasamento nesta secéo
da dissertacéo, pesquisam a cultura individual do colaborador, sugerem como estes
compreendem a cultura organizacional e o grau de congruéncia entre 0s seus valores
e os da organizacdo. Considerando que esta pesquisa tem a finalidade de conhecer
a cultura organizacional geral da empresa, assume-se como escolha de referencial o

modelo de analise de cultura dos autores Cameron e Quin (2006).

2.3 Inovacgéo

As décadas de 70, 80 e 90 foram marcadas pelo crescimento de pesquisas
académicas sobre inovacao, que abordaram diferentes aspectos da inovacao (DAFT,
1978; WOLFE, 1994; VILLASCHI 2005).

Nos anos 70 as empresas tinham como foco reduzir custos e controlar cadeias
de producao em torno de produtos padronizados e nessa década ndo se preocupavam
com inovacgdes (CONDE, 2003).

Nos anos 80, o choque da globalizacdo arruinou os beneficios obtidos com a
padronizacdo dos produto. Tornou-se essencial para as empresas inovarem para
sobreviverem no mercado. O interesse em inovagdo organizacional, como um
componente investigativo especifico, comecou no final dos 80 anos em paises
desenvolvidos, porém no Brasil esse interesse iniciou-se na década 90 (CONDE,
2003).

Sendo assim, entende-se que houve evolu¢cdo no conceito de inovacédo, a
evolucdo do conceito é importante para 0 sucesso, existéncia e sobrevivéncia de uma
empresa (DE FATIMA et al., 2015), tanto que diversos autores consideram como uma
maneira certa de gerar, a longo prazo, estabilidade, obtencao retornos, maximizacao
da producéo e a satisfacdo dos funcionarios (DE SOUZA; TORRES; LUCAS, 2011)
como exemplo a empresa Klabin (NEMOTO, 2018). Para se ter inovacgéo, s&o
necessarias diversas atividades e a criagdo de um ambiente de trabalho que motive

todos os funcionarios em seu potencial para trabalhar nesse sentido.

Na atualidade, as empresas enxergam os produtos com um ciclo de vida cada
vez menor, 0 mercado esta cada vez mais competitivo e as empresas estao, mais do

que nunca, forcadas a serem estratégicas para conseguirem, exclusividade nas
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vendas de produtos, defenderem e construirem novos pontos de vendas. As
empresas tém que manter pelo menos as participacdes de mercado, aumentar a gama
de produtos, qualidade e a eficiéncia, além de sempre buscarem a reducédo dos

custos, pois a concorréncia se tornou mais acirrada (FIGHERA MARZALL et al., 2016).

As inovacOes guiadas para o futuro sdo recompensadas pelo mercado de
capitais, a partir do momento em que os investidores passam por elas e promovem
um crescimento acima da média. Embora a inovacéo tenha adquirido uma importancia
crescente para as empresas, alcancar uma capacidade de inovagao constante impoe
enormes desafios para os gerentes, pois a inovacgao foi apontada como uma funcéo
organizacional distinta e emergente (BAGNO, 2017). As empresas devem continuar
desenvolvendo e inovando, nesse sentido, as inovagdes sdo indiscutivelmente um
objetivo de todos. Elas ndo sdo apenas importantes para o crescimento, mas também
para a sobrevivéncia e rentabilidade a longo prazo de uma empresa (PEREIRA et al.,
2009).

O problema da empresa imaginar que nao € inovadora pode comecar pela falta
de conhecimento, pois elas entendem inovacgéo simplesmente como um objeto novo
lancado no mercado, tais como um carro ou aparelho doméstico. Para Rogers e
Shoemaker (1971), um novo processo, um novo material aplicado no processo, uma

nova ideia ou ainda, novas praticas sao considerados como inovagoes.
2.3.1 Conceito de Inovacao

Uma inovacdo abrange a melhora no processo produtivo de conhecimento
interno e externo. O ato de inovar é dindmico e envolve combinac¢des de fatores, acdes
e pratica, que resultardo em novos servigos, processos e produtos (DE SOUZA,
TORRES; LUCAS,2011; TERRA, 2019).

Nesse sentido, é importante considerar a atuacéo da lideranca no processo de
inovacéo, pois a cultura vem da alta direcéo para os colaboradores que executam as
atividades (MOREIRA CASAGRANDE; DEL PRA NETTO MACHADO, 2016; DE
OLIVEIRA MELO et al., 2019).

Conforme Psomas (2014) e Martins (2018), ao se fazerem investimentos, a

inovagao pode ser um fator-chave em uma corrida para conquistar novos ambientes
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e clientes, pois consegue-se ampliar o seu horizonte de servigcos e produtos.
Empresas alcangam vantagens perante os concorrentes por meio de iniciativas de

inovagao, que geram novos produtos, Servigos e processos.

Por mais que pareca que a inovacao seja alvo de estudo apenas recentemente,
ha estudos feitos desde o século 19 onde desde o século 19 até o século atual as
teorias apontaram para uma divisdo do processo de inovagdo em cinco modelos,
sendo que cada modelo tem o seu formato de processo dentro desse tema, conforme

pode ser observado no quadro 3.

Quadro 3 - Evolucéo dos Modelos de Inovacéo

Geragdo  Modelo de Inovagao Esséncia do Modelo Autores da Ideais
Fundamentais
1 Modelo Linear Processo Linear Usher (1954, 1955)
2 Modelo Linear Inverso | Pesquisa e Desenvolvimento Myers e Marquis (1969)
voltados para os desejos do
mercado.
3 Modelo de Integracdo | Processo simultdneo com Kline e Rosenberg (1986)
de Cadeia loops de feedbacks
4 Modelo Sistémico de | Sistema de integracgdo e Rothwell (1992)
Inovagéo networking
5 Inovagdo Aberta Inovagdo Colaborativa e Chesbrough (2003)
multiplos caminhos de
exploracdo.

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

No Modelo Linear, o langamento ou venda de novas tecnologias sao feitas como
uma sequéncia de tempo bem definido (ROSENBERG, 1994). Ela vai desde uma

pesquisa basica até o lancamento ou comercializacdo, conforme figura 3.

Pesquisa Pesquisa Desenvelvim Engenharia Producdo e
‘o l:> : ento ndo rotineira langamento
basica aplicada comerdial

experimenta
1

Oferta de tecnologia Demanda de tecnologia

Figura 3 - Modelo Linear de Inovacgéo Tecnoldgica

Fonte: Viotti e Macedo (2003)

O segundo modelo é o modelo linear inverso conforme estrutura da figura 4.
Com a intensificacdo da concorréncia, a énfase investimento comecou a mudar da

criacdo de novos produtos para mudancas tecnologicas visando racionalizacdo dos
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recursos existentes e a analise da demanda que inicia com a necessidade do mercado
acompanhada por uma crescente énfase estratégica em marketing (ROSENBERG,
1994).

Produgdoe
} En aria |
M B B 5

Figura 4 - Modelo Linear Inverso

Fonte: Barbieri (2003)

O terceiro modelo que é o de feedback onde a figura 5 mostra o seu fluxo, no
qual as inovagdes sdo impulsionadas pelo conhecimento cientifico. Para Kline e
Rosenberg (1986), sao realizadas pelos chamados ciclos de feedback. Ao mesmo
tempo, no entanto, esses modelos ndo estdo isentos de criticas. Embora os modelos
de feedback da inovacdo sejam mais realistas do que os modelos sequenciais, eles
nao conseguem demonstrar completamente como o conhecimento inerente a

inovacao entra em contato com o processo de inovacao.

PESQUISA E DESENWO LVIMENTO

1858

COMNHECIMENTOS CIENTIFICOS E TECNOLOGICOS DISPOMNIVEIS

$ $ 83
= - o
B

MNowvo Projeto e Distribuicdo e
Produgdo Comercializagdo

Figura 5 - Modelo de interacdo em cadeia

Fonte: Kline e Rosenberg (1986)
O quarto modelo é o sistémico definido por Rothwell (1994), que traz a ideia de

gue empresas nao inovam de maneira isolada, mas em um contexto de sistema de

redes de relagbes com outras empresas. Esse modelo considera a inovacéo
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tecnologica como sendo um conjunto de etapas fazendo com que os departamentos
das empresas trabalhem em processos simultaneamente e n&o mais em

sequenciamento, conforme figura 6.

I Marketing

| Pesquisa e desenvolvimento

| Desenvolvimento de Produtos

|  Engenharia de Producio

| W Fabricacao de pecas (Fornecedores)

| Fabricacao

A A A A A

Articulagbes conjuntas (Engenharia/Gestores)

\ l
Marketing Lancamento

Figura 6 - Modelo Sistémico de Inovacéo

Fonte: Mendonca (2016)

O quinto modelo, desenvolvido por Chesbrough (2003), € o de inovacao aberta
que aborda uma mudanga no formato tradicional de inovagdo, conforme figura 7.
Chesbrough (2003) evidencia que esse modelo de formato aberto concentra-se na
utilizacdo de conhecimento externo para auxiliar e acelerar o processo de inovagao
interna. A inovacao aberta vai ou esta transformando as organizacdes. Muitas das
empresas ja estdo em mudancas, e o0s reflexos positivos aparecem no
desenvolvimento mais veloz e consistente de novos produtos e servigos, dotados de

uma maior capacidade para levar bem-estar aos consumidores.
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v, Pesquisa — Desenvolvimento ——

~ > O—>O-> (> Novo mercado

O P s

|déias e lo\* Mercado atual
projetos — mer
T K

v’

A S

Limites da empresa

",QI)

Figura 7 - Modelo de Inovagdo Aberta

Fonte: Chesbrough (2003).

2.3.2 Tipos de Inovacéao

Diante dos desafios de mercado, as empresas devem introduzir novos produtos
ou melhorar os seus processos produtivos, com o intuito de reduzir os custos para
serem competitivas e, para isso, existem tipos de inovacéo a serem seguidos (THEIS
et al., 2007; LAGE, 2018).

2.3.2.1 Inovacao de Processo

7

A inovacdo de processo é o desenvolvimento ou adocdo de métodos de
producdo novos ou significativamente melhorados. As empresas buscam realizar
novas melhorias em seus processos produtivos para aumentar sua produtividade ou
diminuir custos de producdo. E a inovacédo que muda as formas das empresas de
fabricarem produtos e fornecerem servicos (CEYLAN, 2013; ACOSTA, 2016). A
reorientacdo ou readequacdo das praticas de negdcio que pode ser a adocdo de

tecnologias ou modelos de produgéo melhorados
2.3.2.2 Inovacao de Produto e Servico

As inovagdes de produtos sdo classificadas em dois tipos: inovagédo para a
empresa ou para o mercado. Uma inovacao para a empresa, mas nao para o mercado,
ou inovacgao incremental, consiste em um produto ja existente que € desenvolvido sem
infringir as patentes existentes. Este produto pode ser suficientemente distinto dos ja

existentes no mercado, mas que atende as mesmas fungoes.
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7

Um novo produto para o mercado é uma inovacdo, que ndo se baseia em
produtos ja existentes no mercado, considera-se, portanto que a inovacdo é entao
mais importante (MACIEL et al, 2015; BOTELHO; GUISSONI, 2016). A inovacao de
produtos refere-se ao desenvolvimento e / ou comercializagdo de um novo produto ou

de um produto, além de incorporar uma novidade.

Conforme Keeley et al. (2016) dentro da inovacdo de produtos e processos
existem tipos de inovagado, como: i) copiar - Copia fiel do produto/processo existente;
i) simplificacdo de desempenho — Produtos/processos adaptados para pessoas ou
processos diferentes (carro para cadeirante); iii) reduzir - Produtos/processo com
reducdo de funcéo; iv) extensdes/plug-ins - produto/processo parecidos, mas com
mais funcdes; v) oferta integrada - soma de dois produtos/processo a formar um

produto/processo; e vi) inventar - produto/processo totalmente novo.
2.3.2.3 Inovacéo Organizacional

Finalmente, a inovag&o organizacional traduziu o desenvolvimento ou a adogao
de uma nova organizacdo de trabalho. A nova metodologia organizacional é usado

para modificar o método de organiza a producao (ACOSTA, 2016).

Refere-se a novas formas de organizacdo empresarial, ou seja, mudar a forma
original de organizacdo da propriedade ou a forma legal da empresa para torna-la
mais adequada ao desenvolvimento econdmico e ao progresso tecnoldgico
(NOHARA, 2008; CAMISON, 2014).

A inovacdo organizacional € obtida ajustando e otimizando a estrutura de
gerenciamento de recursos humanos, materiais, tempo, informacfes e outros
recursos para melhorar a eficiéncia dos elementos de gerenciamento existentes. A
inovacdo organizacional de uma empresa deve considerar a estratégia de
desenvolvimento de negocios da empresa, planejar sistematicamente a direcéo futura
de negocios, objetivos e atividades de negdcios, estabelecer informacfes de mercado
orientadas ao contexto da producao e responder ao sinal de ajuste do conjunto macro
de maneira oportuna (BOER, 2001).
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2.4  Grau de Inovacgéo e o Instrumento de Pesquisa
Empresas com uma visdo restrita da inovacdo podem perder
oportunidades. Uma nova metodologia chamada "radar da inovacdo" ajuda a evitar

iSSO.

Sawhney (2006) desenvolveu o radar da inovacdo com base em entrevistas de
gerentes responsaveis por atividades relacionadas a inovagcdo em varias grandes
empresas de Vvarios setores. Os participantes do estudo incluiram Boeing,
Chamberlain Group, ConocoPhillips, DuPont, eBay, FedEx, Microsoft, Motorola e
Sony. Esse estudo também revisou a literatura académica sobre inovacao para ajudar
a identificar e definir as 12 dimensdes do radar, conforme figura 8. Para medir essas
dimensdes, um conjunto abrangente de perguntas foi compilado, seguindo as
melhores préaticas bem aceitas em métricas e design de questionario. Dois conjuntos
distintos de medidas foram criados para cada dimensao: (1) medidas reflexivas para
obter uma métrica geral para o nivel real de inovagéo em cada dimenséao e (2) medidas
formativas para obter insights sobre atividades ou fatores que contribuem para o nivel

observado de inovagéo.

Oferta Plataforma

Marca

Solucdo

Networking
Presenca Cliente
Cadeia de Experiéncia do Cliente

Suprimentos

Organizacdo Captura de Valor
Processos

Figura 8 - As 12 dimensfes da inovacao nos negécios

Fonte: Traduzido de Sawhney (2006).

Onde Sawhney (2006) define cada dimensao como:

1) as ofertas sédo produtos e servicos de uma empresa. A inovacao nessa
dimenséo requer a criacdo de novos produtos e servicos que sao valorizados pelos

clientes;

25



2) uma plataforma é um conjunto de componentes, métodos ou tecnologias
de montagem comuns que servem como blocos de constru¢do para um portfolio de
produtos ou servigos. A inovacdo de plataforma envolve a exploracdo do “poder da
comunidade;

3) uma solugcdo € uma combinac¢éo personalizada e integrada de produtos,
servigos e informacdes que resolve um problema do cliente. A inovagao da solugéo
cria valor para os clientes por meio da variedade de sortimentos e da profundidade da
integracao dos diferentes elementos;

4) clientes séo individuos ou organiza¢cdes que usam ou consomem as
ofertas de uma empresa para satisfazer determinadas necessidades. Para inovar
nessa dimenséo, a empresa pode descobrir novos segmentos de clientes ou descobrir
necessidades néo atendidas (e as vezes desarticuladas);

5) experiéncia do Cliente, essa dimenséo considera tudo o que um cliente
VE, ouve, sente e experimenta ao interagir com uma empresa em todos o0s
momentos. Para inovar aqui, a empresa precisa repensar a interface entre a
organizacao e seus clientes;

6) captura de valor refere-se a0 mecanismo que uma empresa usa para
recuperar o valor que cria. Para inovar nessa dimenséo, a empresa pode descobrir
fluxos de receita inexplorados, desenvolver novos sistemas de precos e expandir sua
capacidade de capturar valor das interacées com clientes e parceiros;

7) processos sao as configuracdes das atividades de negdcios usadas para
conduzir operacdes internas. Para inovar nessa dimens&do, uma empresa pode
redesenhar seus processos para obter maior eficiéncia, maior qualidade ou tempo de
ciclo mais rapido;

8) organizacdo é a maneira pela qual uma empresa estrutura, suas
parcerias e seus papéis e responsabilidades. A inova¢ado organizacional geralmente
envolve repensar o escopo das atividades da empresa, além de redefinir os papéis,
responsabilidades e incentivos de diferentes unidades de negdcios e individuos;

9) uma cadeia de suprimentos € a sequéncia de atividades e agentes que
movem bens, servicos e informacdes da origem para a entrega de produtos e
servicos. Para inovar nessa dimensdo, uma empresa pode otimizar o fluxo de
informacdes através da cadeia de suprimentos, alterar sua estrutura ou aprimorar a

colaboracéo de seus participantes;
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10) pontos de presenca s&o o0s canais de distribuicdo que uma empresa
emprega para levar ofertas ao mercado e os locais onde suas ofertas podem ser
compradas ou usadas pelos clientes. A inovacdo nessa dimensao envolve a criacdo
de novos pontos de presenca ou a utilizacdo dos existentes de maneira criativa,

11) trabalho em rede, onde uma empresa e seus produtos e servigos estao
conectados aos clientes por meio de uma rede que as vezes pode se tornar parte da
vantagem competitiva da empresa. As inovacdes nessa dimensao consistem em
melhorias na rede que aumentam o valor das ofertas da empresa; e

12) marcas sao 0s simbolos, palavras ou marcas através das quais uma
empresa comunica uma promessa aos clientes. Para inovar nessa dimenséo, a

empresa alavanca ou amplia sua marca de maneira criativa.

Nessa metodologia Sawhney (2006) traca os perfis das empresas, mas 0
objetivo desse estudo € tracar o grau de inovacédo, sendo assim, foi seguida uma
metodologia de avaliacdo a qual foi testada e validada por meio da sua aplicacdo. O
formulario tem como objetivo verificar se as empresas se classificam como
inovadoras, fundamentando-se nas 12 dimensfes da inovacdo descritas por
Sawhney (2006), no entanto o trabalho de Oliveira (2013) apresenta duas importantes
alteracdes: 1) o numero de questdes foi substancialmente ampliado; e 2) as questdes
foram reformuladas para permitir até cinco op¢des de resposta. Essas alteracdes
buscaram melhorar o poder arbitrario das empresas quanto a sua a capacidade de
inovacédo, uma vez que a aplicacdo do procedimento utilizado para levantar o perfil do
grau de inovagao das MPE’s do estado do Parana mostrou pouca diferenciacao para

a grande maioria das empresas.

Oliveira (2013) classifica em trés niveis.

Quadro 4 - Critérios para Pontuagéo

Classificacdo ‘ Valores Descricao
Empresa que investe em
Alta Inovacgao superior a 3.8 inovacdes e colocam em acao
Empresa que moderamente
Médio Inovagdo 2.8a3.7 pratica a inovagao

Empresa que pratica muito ou
pouco ou quase ndo pratica a
Baixa Inovacao 0a27 inovacao

Fonte: adaptado (Oliveira, 2013)
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Nivel Alto: A empresa possui um alto nivel de inovagéo tecnologica;
Nivel Médio: A empresa possui um nivel médio de inovagéo tecnoldgica;
Nivel Baixo : A empresa possui um nivel baixo de inovagéo tecnologica.

O sistema de pontuacao foi o critério adotado para classificar as empresas nos

niveis alto, médio ou baixo por meio da metodologia desenvolvida por Oliveira (2013).

2.5 Relacao entre Cultura e Inovacao

Ha combinacdes especificas e relevantes para a inovacao de valores e praticas
culturais que influenciam significativamente o nivel de uma empresa. As empresas
altamente inovadoras sao caracterizadas por uma combinacéo de baixa incertezas,
baixo coletivismo e, ao mesmo tempo, um alto grau de orientacdo humana
(PRAJOGO; AHMED, 2006).

Em um ambiente dindmico e muitas vezes imprevisivel, os objetivos comuns e
as declaracoes de missdo das empresas sd0 marcos importantes, que fornecem
padrdes e diretrizes para a acao estratégica e cotidiana e se transmite entre o presente
e o futuro da empresa (AHMED, 1998; JASKYTE; DRESSLER, 2005).

Uma razao pela qual a cultura € amplamente ignorada, exceto quando as coisas
dao errado, € que é um conceito amplo que pode ser dificil para os gestores
entenderem. Isso ajuda a construir a abordagem de cultura do seu modelo de
inovacao existente, o que envolve a compreensdo das conexdes entre declaragbes
de propdsito de alto nivel (misséo, visdo) e os valores, a estratégia, o sistema de
inovacdo e os elementos de inovacao da sua empresa (FRANCISCHETO; NEIVA,
2019). Ao analisar esses relacionamentos, as empresas podem comecar a entender
como 0s tragos culturais se relacionam com os elementos de inovagéo e, em ultima
analise, com as métricas de desempenho da inovacdo (DALLABRIDA et al., 2017,
SAROOGHI et al., 2015).

A cultura é a base da inovacédo, porque a cultura € uma alavanca que pode
facilmente facilitar mudancas e dar novas diregbes em uma organizacdo estavel
(NARANJO-VALENCIA et al., 2016). Em uma cultura construtiva, em que ha
capacidade de gestdo, talento, criatividade e inovacao entre os funcionarios, que

criam, promovem e incentivam a remocao de barreiras e as inovagdes configuram-se
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como condi¢cdes mentais favoraveis ao desenvolvimento de ideias (BRETTEL et al.,
2015).

Pode-se gerenciar a cultura com inovagao quando sistematicamente se propde
a fazé-lo, com isso, pode-se identificar problemas de comportamento e isola-los
(KAFETZOPOULOS et al., 2015). E somente quando os comportamentos anti-
inovacao se generalizam que as empresas tém um problema cultural. Quanto mais
esses comportamentos forem difundidos ou endémicos nos niveis mais altos (ou seja,
na cultura de lideranca), mais dificeis serdo de mudar por meio do gerenciamento (DE
ARAUJO et al., 2015). No entanto, as empresas que desenvolvem sistemas de alerta

antecipado de falhas culturais podem tomar medidas corretivas.

2.6 Questionario OCAI

Cultura Organizacional (OCAIl) é um método quantitativo e € adequado para a
coleta e comparacédo de quatro tipos culturais facilmente replicaveis em organizacdes
e departamentos ou grupos. Além disso, com base na correspondéncia entre 0s
avaliadores, a "forca cultural" pode ser registrada como um indicador da medida em

gue os funcionarios de uma organizacdo concordam com os valores percebidos.

As bases teéricas sdo apresentadas por Cameron e Quinn (2006) no anexo do
Livro Diagnosing and Changing Organizational Culture. Essa fundamentacao permite
acessar a cultura organizacional, identificando os aspectos que refletem seus valores
chave. Sendo assim, os autores usam como base as seis dimensdes, que seréo

abordadas nos proximos capitulos.

A primeira delas refere-se as caracteristicas dominantes, que representam como
a organizacao se caracteriza de uma maneira geral e envolvem aspectos como a
existéncia de um ambiente pessoal e familiar, empreendedor, competitivo e com foco
em resultados. E segundo lugar, tem-se a liderancga, na qual mostra-se o estilo de
lideranca por meio de aspectos relativos aos lideres como o papel de mentor,
facilitador e orientador, empreendedor, inovador e orientado para resultados
(CAMERON; QUINN, 2006).
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A Gestéo de pessoas, por sua vez, identifica como se diferencia 0 ambiente de
trabalho, podendo ser em equipe, consenso e participacao, liberdade de acéo e de
assumir riscos, competitividade organizacional e estabilidade. Como a quarta
dimensao, tem-se a Coesado organizacional, que identifica o lema ou pressuposto
bésico que une a organizacdo, podendo ser relacionada em aspectos como lealdade
e confianca mutua; compromisso com a inovacdo e desenvolvimento; realizacdo e
alcance de metas; regras e politicas formais (CAMERON; QUINN, 2006).

Como a penlltima dimenséo, as Enfases estratégicas indicam o direcionamento
da organizagao, podendo ser no desenvolvimento humano, confianca e abertura e
controle das operacdes. E, por ultimo, os Critérios de sucesso, é a dimensado que
identifica quais os indicadores adotados para se definir o sucesso organizacional e o
gue deve ser recompensado e celebrado (CAMERON; QUINN, 2006).

A primeira passagem pelas seis dimensdes € rotulada “hoje”, para identificar a
cultura da empresa. Isso se refere a cultura, como existente hoje. Depois de concluir
0 "hoje", o entrevistado respondera as perguntas repetidas em um titulo "ldeal”, para
identificar a cultura que a empresa deveria ter. As respostas a essas perguntas devem
se basear em como o entrevistado gostaria que a organizagao aparecesse daqui a
cinco anos (CAMERON; QUINN, 2006).
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CARACTERISTICA DOMINANTES HOJE | IDEAL

A Esta empresa & um ambiente muito pessoal. F como uma extensdo 75 5
familiar. As pessoas compartilham coisas de sua vida entre elas.
B Esta empresa é ambiente & um lugar muito dindmico e 15 15

empreendedor. As pessoas estdo dispostas a buscar novos desafios
€ assumir riscos.

C Esta empresa & voltada para resultados. Sua maior preocupagdoéa |5 30
realizacdo do trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e focadas
no resultado.

D | Esta empresa é um ambiente estruturado e controlado. Processos 5 50
formais geralmente governam o que as pessoas fazem.
TOTAL 100 100
LIDERANCA ORGANIZACIONAL HOIJE | IDEAL
A A lideranga nesta empresa geralmente ensina, facilitam e desenvolvem os | 90 5

funcionarios.

B A lideranca nesta empresa geralmente € orientada para o 5 5
empreendedorismo, a inovacdo e lida bem com as situacdes de riscos.
C A lideranca nesta empresa geralmente € orientada para buscar metas 5 40
objetivas, agressivas e com foco no resultado.
D A lideranca nesta empresa geralmente & orientada para coordenar, 5 50

organizar e tornar a organizacdo mais eficiente.

TOTAL 100 | 100

Figura 9 - Questionario OCAI preenchido

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

2.6.1 Plotagem dos resultados do questionério

Cada questdo tem quatro alternativas, que somadas dardo 100 pontos. O
entrevistado dard um nimero maior de pontos a alternativa, que é mais semelhante a
organizacdo. Por exemplo, na questdo um, o entrevistado pensa que a alternativa A é
muito semelhante a sua organizacdo, as alternativas B e C sdo um pouco
semelhantes, e a alternativa D € quase nada semelhante, ele pode dar 55 pontos para
A, 20 pontos para B e C e 5 pontos para D. Apenas € preciso certificar-se de que seu
total seja igual a 100 pontos para cada pergunta (CAMERON; QUINN, 2006).
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CLA (A) | ADHOCRACIA (B)

0~
HIERARQUIA (D) | MERCADO (C) N

Figura 10 - Plotagem de Pontos

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2006)

Calcula-se a média de pontos atribuidos em cada alternativa (A,B,C e D) em
todas as seis dimensdes propostas, isto €, somar os pontos atribuidos na mesma
alternativa em todos os itens do questionario e dividir esse resultado em seis. Conecta-
se entdo os pontos de cada quadrante para formar um perfil quadrilatero. O perfil é
uma representacao da cultura em uma organizacao que permite visualizar de formar
simplificada os aspectos dominantes da cultura (CAMERON; QUINN, 2006).

CLA (A) | ADHOCRACIA (B)

0
HIERARQUIA (D) | MERCADO (C) 50

Figura 11 - Perfil de Cultura Tragado

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2006)
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A partir da figura 11, pode-se identificar que a cultura predominante na empresa

€ a cultura de “cla”.

Nas perguntas sobre coeséo organizacional, podera ter como concluséo de que
as empresas vao optar pela pontuagdo mais alta na questao “O que mantém esta
empresa unida é a lealdade e confianca. H& um alto comprometimento com a
organizagao”, pois as MPEs tém como funcionarios, os membros da familia, entao tém
mais lealdade e confianca e tera menor pontuacdo na “Esta empresa enfatiza
permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle e operacdes padronizadas sao
importantes”, pois as MPEs nao tém operagdes padronizadas e muito menos enfatiza

a permanéncia e estabilidade dos funcionarios.

3. METODO DE PESQUISA

Neste topico sera apresentado a metodologia que foi implantada no trabalho em

campo.
3.1 Classificacdo da Pesquisa

Conforme Creswell (2015), existem quatro alegacbes de conhecimento: poés-

positivismo, construtivismo, reivindicatéria/participatoria e pragmatismo.

O pés-positivismo surgiu a partir da concepcao que ndo ha a verdade absoluta
e que os pesquisadores indicam uma falha para rejeitar as hipoteses. Ja, o
Construtivismo € o processo de obtencéo de conhecimento, partindo do principio que
o conhecimento ndo é dado e o individuo esta em interacdo com o meio fisico e social.
A terceira alegacao € a Reivindicatéria/participatoria, surgiu nos anos 80 e 90 e que
tem o conceito de que os participantes atuam de forma intensa e de forma
colaborativa. O pragmatismo, por sua vez, é a mais recente e tem o conceito de que

o entendimento do problema é mais importante do que o método de pesquisa.

Creswell (2007) também lista trés estratégias de investigacdo: quantitativa,
gualitativa e método misto. As abordagens qualitativas sdo pesquisas de multiplo
método em foco, envolvendo uma abordagem interpretativa e naturalista do assunto

em questao. Isso significa que os pesquisadores qualitativos estudam as coisas em
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seus ambientes naturais, tentando entender ou interpretar fendmenos em termos dos
significados que as pessoas lhes trazem sendo, portanto baseada em observagao que
permite o desenvolvimento de conceitos de sintese. Esses conceitos estdo com base
nas representacoes teoricas do fendmeno que constituem, em parte, o resultado de
andlise qualitativa. Geralmente a pesquisa € desenvolvida de diagndsticos ou
exploracbes e € praticada em um pequeno grupo que ndo tem amostra
suficientemente grande para se possa aplicar a probabilidade (DE PAIVA JUNIOR et
al., 2011).

Métodos mistos juntam as abordagens quantitativas e qualitativas a pesquisa.
Nem sempre um problema de pesquisa consegue ser respondido utilizando-se
somente uma metodologia especifica. E comum, inclusive, que pesquisadores
recomendem desenhos mistos para aumentar o nivel de certeza na tomada de
decisdo, pois possibilita ampliar a obtencdo de resultados em abordagens
investigativas (DE VASCONCELOS, 2014).

7z

A pesquisa quantitativa € uma abordagem metodolégica em que se usa
probabilidade como técnicas de amostragem, com o objetivo de fazer generalizacdes
da amostra estudada para uma populacdo mais ampla, baseiam-se fortemente em
técnicas de analise estatistica para examinar os dados coletados (SILVEIRA FIATES
et al., 2014).

Quadro 5 - Tipos de Pesquisas

Alegacdes de Conhecimento ‘ Técnicas Procedimento de pesquisa ‘
P&s-positivismo Quantitativa Pré-determinado/Andlise estatisticas
Construtivismo Métodos emergentes/Questdes

Qualitativa
Reivindicatdria/Participatéria Abertas/Dados de entrevistas
Método Misto: Métodos pré-determinados e
Pragmatismo
Quali/Quanti emergentes/Questdes abertas e fechadas

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

O presente trabalho é uma pesquisa exploratdria, por se tratar de um assunto ja
existente, a partir de uma novo angulo (GIL, 2008). Para bucar mais informagé&o sobre

0 assunto sem interferir na realidade, a pesquisa também foi descritiva (GIL, 2008).

Embora a natureza do estudo seja fundamentalmente qualitativa, a perspectiva

quantitativa contribuird para aprofundar-se mais na interpretacdo dos dados.
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Escolheu-se realizar um estudo quantitativo com a aplicacao de questionério em trinta
empresas e utilizagcdo da técnica de estudo de caso com a finalidade de analisar a

cultura predominante e o grau de inovacgéo que as empresas tém.

De acordo com Yin (1984), o estudo de caso consiste, portanto, em relatar uma
situacdo de realidade, no contexto, e analisa-la para descobrir como os fenbmenos
manifestam-se e evoluem. Um dos interesses do estudo de caso é fornecer uma
situacdo em que se pode observar muitos fatores interagindo juntos, permitindo dar
conta da complexidade e riqueza das situacdes envolvendo interacdes humana, e

descrever os significados atribuidos a eles pelos atores em causa.
3.2 Populagcdo e Amostra

A populacao de estudo consiste nas MPESs, localizadas na Regido
Metropolitana do Vale do Paraiba — SP, conforme figura 12.

Regiao Metropolitana do Vale do Paraiba

Figura 12 — Mapa da Regido do Vale do Paraiba

Fonte: emplasa.sp.gov.br (consultado em dezembro 2018)

Segundo IBGE (2017), a regiao tem 2,47 milhdes de pessoas e gerou 5,28% do
Produto Interno Bruto (PIB) paulista em 2015. A RMVP esta localizada entre as mais
importantes regides metropolitanas do pais, que sdo Sao Paulo e Rio de Janeiro. A
RMVP foi selecionada por ter empresas altamente desenvolvidas, com predominancia

em setores aeronautico, aeroespacial, bélico e automobilistico.
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A amostra foi composta por 30 empresas nas quais as altas direcdes mostraram-
se dispostos a participar da pesquisa. Os perfis do ramo de atividade das empresas
dos 30 respondentes é o segmento de manufatura, onde 64% tem o seguimento de
usinagem de pecas, 10% de fabricacéo de produtos e compostos, 10% fabricacéo de
embalagem e bandeiras, 7% fabricacdo de motores, 3% fabricagdo de bebidas, 3%
fabricacdo de cosméticos e 3% fabricacdo de dispositivos e ferramentas, conforme
figura 13. Nao foram escolhidas empresas do segmento de comércio, pois foi
identificado que as MPEs desse segmento somente revendem os produtos que
realizaram a compra, entdo, entende-se que gerardo pouca contribuicdo para esse

estudo.

Seguimento das MPEs

Seamenm =
= Bebidas

3 = Composto
m Dispositivos

Embalagem
m Fabricagdo de motores elétricos
m Usinagem

W Cosméticos

Figura 13 - Seguimento de atuagéo das MPEs

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

As empresas estéo localizadas da seguinte forma: 14 em S.J.C, 9 em Jacarei, 3

em Taubaté, 2 em Jambeiro, 1 em Paraibuna e 1 em Cacapava, conforme figura 14.
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LocalizagSio das MPEs

Figura 14 - Localidades das MPEs

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Observa-se que as empresas pesquisadas estdo concentradas em S.J.C,
Jacarei e Taubaté devido as essas cidades juntas terem 67% de habitantes das 11
cidades mais povoadas da RMVP (HENRIQUE et al., 2017).

3.3

Modelo Visual

A tabela matriz de amarracdo demonstra as etapas que foram cumpridas e as
amarracoes desde o objetivo até o tratamento dos dados da pesquisa.

Objetivo

Quadro 6 - Matriz de Amarragéo

Objetivo Especifico

Tratamento
dos Dados

A presente
pesquisa visa
verificar a
associagdo entre a
cultura
organizacional,
coma
metodologia de
Cameron & Quinn
(OCAl), e a
capacidade em
inovagao nas
pequenas e micro
empresas.

- . Entrevista Alta direcao da .
Aplicagdo do questionario dos - . o Calculo
. /Analise Micro ou Reflexdes A
Autores Cameron & Quin com frequéncias
- documental / pequena sobre os .
a finalidade de mapear as . a dos tipos
Aplicagdo empresas do dados. .
culturas das MPEs. L , culturais.
questiondrio | Vale do Paraiba
L L Entrevista Alta direcdo da .
Aplicagdo do questionario de . . ¢ o Calculo
~ /Analise Micro ou Reflexdes N
Grau de Inovagado para frequéncias do
. documental / pequena sobre os
conhecer a capacidade de L grau de
. o Aplicagao empresas do dados. . ~
inovacdo nas empresas. . . inovagdo.
questiondrio | Vale do Paraiba
Verificar a associa¢do entre a Analise
cultura organizacional com a Quantitativ | Triangulagado
. . - Software -
capacidade de inovagdo nas a dos
MPEs. (associagdo) dados
Alta direcdo da
. - Anélise Micro ou .
Verificar se a cultura facilita Andlise
o . o documental e pequena o -
ou dificulta na inovagdo . Quialitativa
entrevista empresas do

Vale do Paraiba

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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3.4 Fases da pesquisa

Foi realizada uma apresentacdo sumaria da pesquisa e agradecimento a partir
de um levantamento (Survey). A fim de distinguir os modelos predominantes da
cultura, aplicou-se o questionario, que esta no anexo C, do modelo de OCAI para os

proprietarios das MPEs.

Na segunda etapa, foi aplicado o questionario de nivel de inovacao, que esta no
anexo D, para os proprietarios ou funcionarios da alta direcéo, pois somente eles tém

o conhecimento de recursos que sao direcionados para investimento em inovacao.

Por ultimo foram realizados a andlise e conclusdo. ApGs a analise, as
informacdes resultantes foram repassadas aos micro e pequenos empresarios que

participaram da pesquisa.
3.5 Instrumento da pesquisa

Espera-se evidenciar a existéncia de uma cultura organizacional que influencie
a criatividade e a inovacdo nas MPEs e que 0s processos de inovagdo ndo ocorram
por acaso, sendo a cultura organizacional de suma importancia no processo de

intencao de inovar.

O instrumento de amostragem selecionado para a pesquisa foi um questionario
padronizado, pois 0 questionario € uma maneira eficaz e econbmica de obter
informacdes (COOPER; SCHINDLER, 2006). Devido a possibilidade de uma baixa
taxa de resposta, a pesquisa foi feita na maioria das empresas da populacéo alvo, de

modo a atingir uma amostra de trinta empresas.

Antes da pesquisa em campo, foi feita uma consulta nos sites das MPEs. Diante
do exposto, evidencia-se que cada fase da pesquisa contou com um instrumento de
pesquisa. Na primeira fase utilizou-se o questionario de pesquisa, denominado
instrumento de avaliacdo da cultura organizacional e, na segunda fase utilizar-se-4 o

questionario denominado grau de inovagao.
3.5.1 Grau de inovagao

Nas palavras de Oliveira (2013), o objetivo do questionario é identificar se as

empresas tém alto grau de inovacdo, médio grau de inovac&o ou quase nao praticam
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inovacéo (baixo grau). Nesse sentido, possibilita que as empresas possam identificar
em qual posicdo ela encontra-se e norteiam-nas a buscarem um nivel adequado de
inovacao tecnologica para serem mais competitivas e ocuparem posicao de liderancas

no mercado, conforme ja analisado na introducao.

O formulario € composto por 52 questdes, sendo que os entrevistados podem

assinalar com o “x” apenas uma das 5 colunas do formulario.

Para cada coluna, tem o parametro para célculo da pontuagéo total.

1. 1,0 (um ponto) para cada resposta marcada na coluna 1,

2. 2,0 (dois pontos) para as respostas marcadas na coluna 2;

3. 3,0 (trés pontos) para as respostas marcadas na coluna 3;

4. 4,0 (quatro e dois pontos) para as respostas marcadas na coluna 4;
5. 5,0 (cinco pontos) para as respostas marcadas na coluna 5.

3.5.1.1 Plotagem dos resultados do questionario

Para facilitacdo dos célculos, as informacdes foram plotadas na planilha do Excel
e criou-se uma empresa ficticia e imputados alguns dados na tabela para

entendimento melhor da classificagdo do grau da inovagéo.
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BLOCO 2. QUESTOES PARA IDENTIFICAR INOVACAQ MERCADOLOGICA
Aempresa adota alguma pratica formal de relacionamento
para identificar as necessidades dos clientes?
Aempresa acompanha o crescimento do mercado e sua
participacdo nele?
Aempresa acompanha a evolucdo mercadoldgica dos
produtos concorrentes?
Aempresa adota alguma pratica formal para identificar a
satisfacdo dos clientes com seus produtos?
A empresa procura identificar novos mercados ou nichos? De
que forma?
Com que nivel de esforco a equipe de vendas atua nos novos
mercadas identificados?
Aempresa realizou vendas por meio de novas formas de
acesso ao cliente como venda direta ou vendas an-line?
O senvico de atendimento ao cliente, ou as reclamacfes
recebidas, servem de apoio para o aprimoramento dos
produtos/sernvicas?
Mos Ultimos trés anos, melhaorias nos produtos atuais
2.9 |decorreram de informacies obtidas ou necessidades 4
percebidas junto aos clientes?
Algum produto lancado nos ditimos trés anos decorreu de
2.10]informacées obtidas ou necessidades percebidas junto aos
clientes?
Aempresa destina recursos (materiais, humanos e

tecnoldgicos) na atividade de relacionamento com os clientes?

72 12 A ETTIETE o d TUETILITUUL & JUUTUL TIOVd S TUTTTTd s Ue UETdl TELETld
o orodut = i ictont L I Y

2 1 Qantos mercados com diferentes niveis de renda a empresa

atende?
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Figura 105 - Benchmarking (ficticio)

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Na figura 15, pode-se verificar que a empresa ficticia € média inovadora. Pode-
se observar uma pontuacao alta nos langamentos de produtos, mercado. Ela atende
e se destina recursos nas atividades relacionadas ao cliente, elevando a pontuacéo e

fazendo com que a empresa seja mediamente inovadora.

Oliveira (2013) dividiu o questionario em quatro grupos, onde surgem assuntos
relativos a identificacdo de tépicos como: novos produtos, inovacdo mercadologica,
inovacdo em processo, e, por ultimo, questbes para identificar inovacgao

organizacional.

Dentre todas as perguntas, podem existir perguntas com baixas pontuacdes nas
MPEs.

a. Quantos novos produtos a empresa desenvolveu, nos ultimos trés anos, que
nao obtiveram sucesso?
b. Quantos produtos sdo oferecidos em versbes diferentes para atender

mercados ou nichos distintos?
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c. A empresa tem alguma patente em vigor, solicitou depdésito de patente ou,

ainda, fez algum registro de produto?

Caso ocorra, pode-se concluir que a baixa pontuagdo nessas perguntas deriva

do porte pequeno das MPEs e pouca pratica de politicas de gestao.
3.6 Validade

Como forma de comprovar que esta amostra é de fato representativa, 0s
pesquisadores tém que atentar para que os fatores externos ndo interfiram nas
variaveis, pois, caso haja envolvimento, existe a possibilidade de ter resultados
tendenciosos (GIL, 2014).

Quanto aos questionarios do OCAI (2006), os autores Cameron e Quin (2006)
argumentam que o questionario ja foi validado, visto que foi aplicado em mais de mil

organizacdes diferentes, apresentando sempre resultados coerentes e consistentes.

Jé a autora Oliveira (2013) realizou a confirmacdo do questionario de inovacao
em duas etapas, sendo a primeira de verificar a clareza da redacéo das questdes para
nao haver dupla interpretagdo, ou seja, “se as questdes criadas sao capazes de
distinguir corretamente empresas com diferentes aptiddes de inovacdo e em
diferentes graus” (OLIVEIRA, 2013, p. 56).

Para isso, foi inicialmente aplicado para uma empresa do ramo de pesquisa e
desenvolvimento onde o pesquisador permaneceu junto ao entrevistado, colhendo
observacdes para melhorar o questionario. Na segunda etapa para testar a eficacia,
aplicou-se para quatro empresas com ramos distintos, que responderam e, logo apos,
realizou-se um teste estatistico de uma escala tipo Likert, que apresentou muita
eficAcia no questionario, sendo capaz de diferenciar o grau de inovacdo nas

empresas.
3.7 Confiabilidade

Confiabilidade significa auséncia de erro aleatorio. Em outras palavras, para se
ter confiabilidade é necessario haver uma regularidade no procedimento de execucgéo
de um estudo (se chegar a dados de mesmo valor por meio de varias medi¢des

realizadas de modo idéntico).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Apresenta-se nesta secdo as informacfes das coletas de dados juntos as
empresas e o0s resultados dos testes estatisticos aplicados sobre os dados coletados

que fizeram compor as conclusdes expostas na proxima secao.

A explicacao do resultado permite ao pesquisador tirar conclusdes a partir dos

resultados das questfes e da explanacao dos objetivos (CRESWELL, 2015).
4.1 As empresas pesquisadas

As empresas pesquisadas sao da RMVP do segmento industrial e sdo MPEs.
Os questionarios, juntamente com uma apresentacdo, foram entregues ou enviado
por e-mail para 30 empresas. Devido ao grande numero de questfes, 0s questionarios
foram enviados aos entrevistados no minimo com um dia de antecedéncia para a
entrevista. Esse envio antecipado deu-se para que o entrevistado conseguisse ler e

verificar alguns pontos de davidas para apresenta-las na hora da entrevista.

A fim de preservar a identidade das organizacfes participantes da pesquisa,
conforme compromisso assumido, seus nomes foram omitidos e substituidos por

numeros em ordem crescente, de “E1” a “E30”.

Quanto aos cargos que os entrevistados das MPEs tém, percebe-se que 43%
sdo do nivel de geréncia, 20% do nivel de direcdo e 27% como proprietario, mas foi
observado na entrevista de que foram marcados os cargos de geréncia e direcao pelos
entrevistados que eram os filhos dos proprietarios das MPEs e que esses filhos estdo
ou serao responsaveis pela empresa. Os resultados foram mais eficazes, pois estédo
sendo aplicados o0s questionarios para pessoas com cargos de alta direcdo, pois a
cultura organizacional e estimulada pelas liderancas (DA SILVA BARRETO et al.,
2013)
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Tipos de Cargos

Proprietario
27%

Figura 16 - Tipos de Cargos dos Entrevistados

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Conforme figura 16, quanto aos entrevistados das MPEs, 26 (87%) sdo do sexo
masculino e apenas 4 (13%) sdo do sexo feminino. Isso mostra que existem poucas
mulheres no nivel de alta direcdo nas MPEs, pois praticamente 90% dos entrevistados
sdo homens. Conforme Krishnane Park (2005) existe uma relagdo positiva entre
presenca de mulheres em cargos de alta direcdo, porém Rose (2007) e Adams e
Ferreira (2009) contrariam afirmando que ndo encontram relacao significativa sobre
ter mulheres na alta direcdo trar4 acbes positivas, mas ndo se pode concluir, pois
existem poucos estudos aqui no Brasil sobre esse assunto (MARTINS et al., 2012;
ALMEIDA et al., 2013; SILVEIRA et al., 2014). Isso vai ao encontro com o Relatério
Nacional (2010), que em consonancia aos resultados aqui expostos, aponta que
existem mais homens como empreendedores do que mulheres e mostra que nao é
somente uma caracteristica do Brasil, mas sim uma realidade que ocorre em varios

paises.
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Sexo dos Entrevistados

Figura 117 - Sexo dos Entrevistados

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Quanto aos niveis de escolaridade dos entrevistados nas MPEs, conforme figura
17, estdo assim distribuidos: 23 (77%) tém formacédo superior, 6 (20%) tem somente
0 2° Grau completo e somente 1 (3%) tem um curso de pés-graduagcdo. Demonstra-
se que a maioria das pessoas tém formacao superior e segundo Frederico (2012),
Schaedler et al (2015) e Fraga et al (2017) ter o curso de nivel superior € importante,
pois, permite que as pessoas tenham contato direto com o conhecimento produzido
ao longo do tempo, e isso pode fazer a diferenca na tomada de deciséo e aumentando
dessa forma a probabilidade de acerto, pois conhecimento especializado adquirido
em um curso de ensino superior € um diferencial, as aulas permitem que o estudante

desenvolva as habilidades necessérias para atuar na profissao desejada.
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Nivel de Escolaridade

Figura 18 - Nivel de Escolaridade

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Conforme figura 18, demonstra,da amostra conveniéncia, as idades dos
colaboradores nas MPEs estéo assim distribuidas: 13 (44%) estdo da faixa dos mais
de 50; 10 (33%) na faixa entre 41 e 50 anos; 6 (20%) na faixa compreendida entre 31

e 40 anos e 1 (3 %) na faixa dos 21 a 30 anos.

Idade dos Entrevistados

Figura 12 - Idade dos entrevistados

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Conforme figura 19, existe uma concentracdo na faixa etaria acima de 50 anos,
mas também entre as idades de 41 e 50 anos, corroborando com os dados do
Relatorio Nacional (2010), que afirma de que individuos na faixa etaria dos 45 aos 54

anos sao os mais ativos no Brasil (31,5%).
4.2  Experiéncia adquiridas na fase de obtencao de dados

A aquisicao dos dados é a parte mais importantes dentro da pesquisa, por isso,
precisa ser devidamente planejada e coletada para ter o sucesso nos resultados
(LAKATOS, 2003). Por isso, realizou-se uma pesquisa rapida pelo site das empresas

antes de realizar o envio dos questionarios.

Além disso, foi realizado um primeiro contato com o entrevistado e enviado os
guestionarios para leitura e interpretacdo das perguntas. O envio antecipado deu-se
devido ao grande numero de questbes a serem respondidas e a grande quantidade
de questao foi uma das dificuldades, pois tornaram-se o questiondario desinteressante

ao entrevistado.

Notou-se de que quando foi realizada a entrevista, que o entrevistado ficou mais
interessado no assunto, pois foi feita uma prévia do conteudo, explicando o que é
cultura organizacional, tipos de inovagéo e a importancia das duas no sucesso das
empresas. Observou-se também que algumas das perguntas o entrevistado falou que
nao pratica, porém que a partir do dia da entrevista ele comecaria a praticar. Foi-se
se perguntado o motivo de ele néo praticar e umas das respostas foi “ndo tinha

conhecimento da importancia desse assunto para minha empresa”.

No momento do preenchimento do questionario foi verificado que apo6s a
trigésima e quinta questdo, os entrevistados se demonstraram desinteressados em
responder o questionario de inovacgéao, entdo foi a hora de tomar a decisao de realizar
uma parada para tomar café. Verificou-se que o questionario de cultura organizacional
foi respondido sem qualquer duvida quanto as perguntas. O problema no
preenchimento do questionario de cultura foi somente o célculo das somas dos itens

ja preenchidos.

46



4.3 Tratamento estatistico dos dados da pesquisa

A avaliacédo do grau de inovacédo e da cultura organizacional das empresas foi
feita por meio de um conjunto de questbes (vide anexos C e D), as quais foram
respondidas e feitas andlise de estatistica com o Software BioEstat 5.3 e graficos com
o Software Excel 2016.

Antes de iniciar qualquer analise estatisticas dos dados, tem-se que verificar qual
férmula devera ser aplicada no conjunto de dados; conhecer se os dados séo variaveis
quantitativas - sdo as caracteristicas que podem ser medidas em uma escala
quantitativa, ou seja, apresentam valores numéricos que fazem sentido -, ou
qualitativas - sdo as caracteristicas que ndo possuem valores guantitativos, mas, ao
contrario, sédo definidas por varias categorias, ou seja, representam uma classificacao
dos individuos -, e se foi utilizado um teste paramétrico ou ndo-paramétrico, conforme

fluxo da figura 20.

_ - - R o - _— _ - Nao ‘
_ Nao ‘

Sim
Sim
Sim
Sim

Sim

.

Nio

Figura 20 - Teste dos dados

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Diante do exposto, conclui-se primeiro que a amostra é quantitativa, pois foram
gerados dados numéricos e a amostra tem mais do que 8 entrevistados, que nesse
caso foram 30 entrevistados.

Realizado um teste D’Agostinho de normalidade na amostra, o p>value
encontrado para a variavel cultura foi p<0,01. Sendo assim essa variavel tem

aderéncia a distribuicdo normal, conforme figura 21.

D'Agostino - | X

rquivo Editar Grafico

Resultados Coluna 1
Tamanho da amostra = ”
D (Desvio) = 0.2253

Valores criticos 5% 0.2662 a 0.2866
Valores criticos 1%| 0.2592 a 0.2872
p= p<0.01

Figura 21 - Teste D’Agostino

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Para a segunda variavel grau de inova¢do, o valor encontrado foi de p=ns,
conforme figura 22, verifica-se que essa variavel ndo tem aderéncia a distribuicdo
normal, sendo assim nao pode ser utilizado um teste paramétrico. S6 podera utilizar

um teste ndo-paramétrico.

D'Agosting - O

rquivo Editar Grafico

Resultados Coluna 1
Tamanho da amostra = ”
D (Desvio) = 0.2743

Valores criticos 5% 0.2662 a 0.2866
Valores criticos 1% 0.2592 a 0.2872
p= ns

Figura 22 - Teste distribuicdo normal

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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O teste de normalidade € um teste especial de aderéncia, pois ele verifica se um
determinado conjunto de dados adere (tem o jeito) de uma distribuicdo normal (DA
CUNHA NASCIMENTO et al., 2017). Segundo o Da Cunha et al., (2015) ndo € porque
o teste deu que a amostra ndo estad aderente, que a amostra ndo € uma analise
guantitativa, mas quer dizer que se deve considerar a amostra do tipo ordenativa. S&o
trés niveis de mensurar os dados, séo eles: dado ordenativo € onde existe uma
ordenacéo entre as categorias. Exemplos: escolaridade (10, 20, 30 graus), estagio da
doenca (inicial, intermediario, terminal), més de observacdo (janeiro, fevereiro,
dezembro).

Os termos nivel nominal de medida ou escala nominal sdo utilizadas para se
referir a agueles dados que s6 podem ser categorizados. Nao existe uma medida ou

escala envolvida, 0 que existe é apenas uma contagem. Exemplos: quanto a religido,

sexo, estado civil.

A Escala de medida intervalar € uma escala nominal em que a distancia entre as

categorias ao contrario da ordinal € sempre a mesma. Exemplo: escala Fahrenheit e

a Centigrada.

Quadro 7 - Provas Estatisticas Ndo-Parmétricas

Nivel de Uma Duas amostras K amostras
Mensuracao amostra Amostras Amostras Amostras Amostras
relacionadas independentes relacionadas independentes
Prova Prov Fisher
Binomial I:\lrova de Mc ova de fishe Prova Qui-
Nominal P . sigr?:f?(:épnacriz Prova Qui- ProvaQde quadrado
rova Qui- quadrado Cochran para k amostras
quadrado das para 2 amostras independentes
de uma mudangas independentes
amostra
Prova da Mediana
Prova de
Spearman Prova U de Mann- Prova de extensdo
Whitney Prova de da
Ordinal mediana
Prova de Prova de Friedman Prova de Kruskal-
Kolmogorov- Wallis
Kendall Smirnov para 2
amostras
Prova de
aleatoriedade
Intervalar
de 2 amostras
independentes

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Sendo assim, a partir das sugestdes de aplicacéo de teste do software BioEstat,
0 software sugeriu utilizar o teste Correlacéo de Kendall ou Spearma, conforme figura
23.

E@ Testes de hipotese - Sugestdes s
(" AMOSTRAS \( VARIAVEIS )" DADOS )/ TESTE SUGERIDO
| 1 amostra | (Correlagdo de Kendall |

[Cullelacﬁu de Spearman ]

| 2 variaveis ||| Drdenativos |

Dad
- A A J\Lw

—
{ * CORRELACAD DE SPEARMAN * /_
Prova estatistica ndo-paramétiica destinada a determinar N =nimero de pares
o grau de associacdo entre duas vandvels mensuradas - di
anivel ordinal, organizadas em postos ordenados [ X e D= ferena entre postos
Y] & mensurag3o poderd, também, ser a nivel intervalar » 02
ou de razies r,=1- 72’
N(N® -1
fmp N-2
N A

Figura 133 - Teste a aplicar

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

4.3.1 Avaliando os dados do Grau de Inovacgao

Quanto aos niveis de inovagdo nas MPEs, conforme figura 24, tém, 55% (17)
tem o grau de baixa inovacao, 28% (8) tem o nivel médio de inovacgéo e 17 % (5) com
nivel alto em inovacdo. Danjour (2015) demonstrou que as MPEs tém grau de
inovacdo abaixo do esperado do mercado e os resultados identificados com o
presente estudo confirmam as suposicdes da teoria quando apontam uma

necessidade de se promover a inovagao.
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Grau de Inovac8o das Empresas

Figura 2414 - Grau de inovacdo nas MPEs

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

A proxima tabela mostra de que as MPEs tém baixo grau de inovacdo quanto
aos produtos e aos aspectos mercadoldgicos. Nas demais elas tém um nivel até que
satisfatorio de inovacdo, podendo classifica-las com grau de inovagcdo médio.
Representa que a maioria das MPEs correm o risco de ficar para tras justamente
agora, na disputa com seus competidores diretos por um problema conjuntural

decorrente do investimento insuficiente em inovacéo.

Na préxima tabela consegue-se identificar qual o processo que tem uma
deficiéncia de inovagdo. Quase todas apresentaram que existe uma grande
deficiéncia em realizar um langamento de um novo produto, isso ocorreu pelo fato que
a maioria ndo cria novos produtos, pois apenas presta servicos para grandes
empresas, porem a maioria apresenta também uma grande deficiéncia em inovar no
processo de mercado, processo e organizacional corroborando com o estudo De
Vicente Bittar (2018) que aponta que as MPEs tém dificuldades em ter inovacdes no
processo e organizacional. Esses processos dependem exclusivamente da empresa,
sendo assim ndo ha justificativa em nao realizar a inovacédo (DE VICENTE BITTAR;
2018). Corroborando com esse entendimento Sawhney (2006) salienta que para

inovar nessa dimensao, uma empresa pode redesenhar seus processos para obter
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maior eficiéncia, maior qualidade ou tempo de ciclo mais rapido. Mesmo no processo
de langamento de produto, pode-se realizar interfaces com os clientes sugerindo
modificacdes de pecas a serem fabricadas ou até mesmo buscar o lancamento de
produto préprio ao mercado (SAWHNEY, 2006).

Tabela 1 — Grau de inovacédo das MPEs

Grau de Inovagdo

Empresa Produto Mercadoldgica Processo Organizacional Todos os Tipos
EO1 1.45 2.15 3.43 3.12 2.64
EO2 3.45 4.00 4.21 3.71 3.85
EO3 1.64 2.31 3.29 3.35 2.75
EO4 1.36 2.38 2.50 2.53 2.25
EO5 3.09 3.54 3.07 3.53 3.33
EO6 1.36 2.15 3.43 3.12 2.62
EO7 1.36 2.38 3.50 2.88 2.62
E08 3.18 3.54 3.21 3.59 3.40
E09 2.73 4.31 4.29 3.88 3.85
E10 3.25 3.77 4.43 4.06 3.91
E11 1.27 2.23 3.29 2.94 2.53
E12 1.45 2.23 3.57 3.00 2.65
E13 1.45 2.38 3.79 2.59 2.62
E14 1.45 2.15 3.43 3.12 2.67
E15 2.55 3.85 4.07 4.06 3.71
E16 1.64 2.31 3.07 2.94 2.56
E17 1.36 2.38 3.36 2.76 2.55
E18 2.64 4.08 4.50 3.59 3.75
E19 1.45 2.23 3.57 3.00 2.65
E20 3.18 3.00 3.07 3.59 3.24
E21 2.27 2.54 4.36 4.12 3.44
E22 3.18 2.92 2.86 3.29 3.07
E23 1.36 2.31 2.50 2.35 2.18
E24 1.27 2.15 3.50 2.82 2.53
E25 3.18 3.54 3.21 3.59 3.40
E26 1.36 2.38 3.36 2.76 2.55
E27 1.36 2.38 3.50 2.88 2.62
E28 1.64 231 3.14 3.35 2.71
E29 2.36 3.54 2.71 3.00 2.93
E30 2.73 4.15 4.43 4.65 4.09

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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4.3.2 Avaliando os dados mapeados da Cultura Organizacional

Em relacdo a predominéncia da cultura organizacional nas MPEs, por meio da
figura 25 tem 70% (21) como predominancia cultura CI&, 27% (8) com a cultura

Hierarquica e 3% (1) tem como predominancia a cultura de Mercado.

Predomindncia da Cultura Organizacional

Figura 25 - Cultura Organizacional nas MPEs

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

A cultura cla, predominante, é representada pelo quadrante superior esquerdo e
apresenta foco interno, flexibilidade e dinamismo. E chamada de cultura cla devido a
sua similaridade a uma extenséo da propria casa e possui um ambiente bom para se
trabalhar. Neste tipo de cultura a tarefa do lider é capacitar os funcionarios facilitando
o trabalho em equipe (CAMERON; QUINN, 2006). O sucesso € definido em clima
interno e preocupacgdo com as pessoas. Pode-se afirmar que a maioria das MPEs tem
implantado em suas empresas a cultura Cla.

Para demonstrar claramente as culturas predominantes nas MPEs, foi colocado
em seguida os graficos de todas as culturas mapeadas. A sobreposicdo do status
atual (linhas vermelhas), com o status ideal (linhas verdes) revela um desejo comum

quanto a mudanca de cultura da organizacdo em relagédo a praticada atualmente. Os
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entrevistados poderiam usar esta informagdo para orientar o didlogo e acao de todo o

sistema para estabelecer uma estratégia mais unificada para alcancar tal objetivo.

Conforme apresentado, verificou-se que somente uma empresa foi considerado
com predominancia a cultura de mercado. Na entrevista, identificou-se que o
entrevistado tem objetivos e uma mentalidade diferente dos outros entrevistados, mais
focado em resultados para trabalhar com o processamento de informacgdes individuais
(objetivo esclarecimento, julgamento I6gico e configuracdo de direcao) para ser um
meio para um fim de desempenho melhorado (eficiéncia, produtividade e lucro ou
impacto), conforme apresentado na figura 26. A cultura Mercado é representada pelo
guadrante inferior direito e apresenta foco externo e controle. Neste tipo de cultura a
competitividade e produtividade sdo alcancadas por meio de forte destague no
posicionamento externo e controle. E um tipo de cultura orientada para resultados e
os lideres séo centrados no trabalho, estimulam a competi¢cdo, enérgicos e exigentes
(CAMERON, 2008).

Cultura Predominante na EQ9

Flexdbility &
discretion
40

35

dan 30 Adhocracy
25

20

— 35—

Internal focus ! 5 ".‘ External focus

Hierarchy Market

Stability & control

ONow CiPrefamed

Figura 156 - Empresa com Cultura Mercado

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Na figura 27 estdo os perfis tracados da cultura das empresas considerados
hierarquica, como um lugar formal e estruturado para se trabalhar (processamento

formal de informacdes, documentacdo, computacdo e avaliacdo), assumido como
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sendo um meio para o fim da continuidade (estabilidade, controle e coordenacgéo) e

indicando que elas adotam caracteristicas de todas as culturas.

Cultura Predominante na E02 Cultura Predominante na E25
Flexbility &
dsareton Pl ity Bdsaelon
35 -
30 5
Jan 25 Adhoaacy am e tdhac
0 x
15 — ?:_
—— — ! 7
10 | //
A
5
| |
Internal focus L/ A Extarnal foous
.;‘ | Tremal oo Cutereal foous.
/ \
! | |
| [} A
A \ /
/ /
y
y
| d - —
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Hierarchy Market
_— et
stability & control
Sy o
Now o Prefered
e .

Figura 27 - Cultura Hierarquica com Caracteristicas das outras Culturas

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Nota-se também que duas empresas tendem a ter mais caracteristicas da cultura

cla do que os outros tipos, conforme figura 28.

Cultura Predominante na E20 Cultura Predominante na E29
Flexbility & Flexbility &
discretion discretion
35 45
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dan 25 Adhocracy dan 5 Adhocracy
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S T 25
15 | = >
- [ -
10 | A
\ s [ 0 A
K 3 \ { I
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il | 1 |
|1 |
|
|1
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L= | &£
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ONow CiPrefamed

Figura 168 - Cultura Hierarquica com Caracteristicas das Cla

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Pode-se notar que trés empresas tendem a ter mais caracteristicas da cultura
marketing do que os outros tipos, conforme figura 29. Esta € uma organizacao
baseada em resultados que enfatiza a conclusdo do trabalho e a realizacéo de tarefas.
As pessoas sao competitivas e focadas em objetivos. Lideres séo fortes condutores,
produtores e rivais ao mesmo tempo. Eles sdo dificeis e tém grandes expectativas. A
énfase na vitéria mantém a organizacdo unida. Reputacdo e sucesso Sdo 0s mais
importantes. O foco de longo prazo esta em atividades rivais e no alcance de metas.
Penetracdo no mercado e acles sdo as definicbes de sucesso. Precos competitivos
e lideranca de mercado sdo importantes. O estilo organizacional € baseado na
competicdo (CAMERON; QUINN, 2006).
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Cultura Predominante E18
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Figura 179 - Cultura Hierarquica com Caracteristicas das Marketing

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Em contrapartida, apenas a E22 tem mais caracteristicas da cultura Hierarquica

do que caracteristicas das demais culturas.

Cultura Predominante na E22

Flexbility &
discretion
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dan ] Adhocracy

Inernal focus f t External focus
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O Now CiPrefemed

Figura 30 - Empresas com Cultura Hierarquica Predominante

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Conclui-se que mesmo as empresas tendo predominancia a cultura Hierarquica
a maiorias delas tém caracteristicas de outras culturas comprovando que o meio onde
a empresa esta instalada pode influenciar em algumas caracteristicas (FRALINGER
et al., 2007).

Pode-se observar que duas empresas ndo responderam a pergunta relativa a
qual seria a cultura ideal para a empresa, mas 83% (5) empresas das empresas que
responderam mantiveram a cultura em vigor como a cultura ideal e somente 17% (1)

respondeu no questionario que a cultura da empresa ideal é outro tipo de cultura.
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Culturas Ideais

Cuftura -
uClE

= Hierdrquica

Figura 31 - Culturas Ideais das Empresas Hierarquicas

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Observar-se que, as empresas gque acreditam que a cultura ideal € a cultura que
ela pratica, na entrevista, sdo empresas fornecedoras para grandes desenvolvedores
de produtos tecnolégicos e tem uma estrutura bem desenhada, onde todos os

funcionéarios sabem o que devem ou néo fazer.
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Figura 32 - Empresas Clds com Caracteristicas Hierarquicas

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Nota-se que das vinte e uma empresas, apenas 6 empresas tendem a ter
caracteristicas da cultura hierarquica. Isso € devido ter tido a segunda melhor
pontuacdo como a cultura hierarquica, conforme linhas vermelhas da figura 29, e
também tendem a buscar a cultura hierarquica como alvo, devido ter a cultura ideal
como hierarquica, que é demonstrado pelas linhas verdes da figura 32. Pode concluir
que necessita realizar mudancgas. Essas mudancas tendem ser minimas, pois indica

que as empresas ja tém caracteristicas da cultura hierarquica.

Espera-se que as organiza¢cées tenham um pouco de cada caracteristica, mas
tendo um deles como a mais dominante. Em diversos casos, o que muda entre uma
empresa e outra é a porcentagem pequena que ela colocada em cada estilo
(WUDARZEWSKI, 2018). Na maioria das empresas a seguir, pode observar que
obtiveram muitas caracteristicas predominantes cla e pouquissimo das outras
culturas. Muitas delas perceberam que a cultura ideal € outra, porem essas empresas
poderdo ter muitas dificuldades em realizar a mudanca de cultura, pois tém muitas

caracteristicas de uma cultura. Como exemplos a E07, EO08, E10 e E13.
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Figura 18 - Empresas Cultura Cla

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Pode-se observar que a maioria (57%) das empresas considerados com cultura
predominante CIla respondeu no questionario que a cultura da empresa ideal € outro
tipo de cultura. Isso demonstra que as empresas tém o conhecimento de que existe a
necessidade de realizar a mudancga, porém elas ndo a executam por ter medo de uma
possivel resisténcia dos colaboradores, porém as empresas devem fazer um
planejamento de mudanca e determinar os novos valores pelos quais a organizacéo
sera gerida.
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Para estas, também deve ser definida uma viséo de curto prazo e de longo prazo
da empresa ao fazer a nova mudanca. E igualmente necessaria uma estratégia para
executar as acdes que irdo implementar a visao de curto e longo prazo e garantir que
os lideres do processo de mudanca sejam claros no seu discurso.

Culturas ideias

Figura 194 - Culturas ideais para empresas Cla
Fonte: elaborado pelo autor (2019)
as empresas acreditam que as culturas ideais para elas sdo: 9 manteriam como
cla (43%); 9 alterariam para hierarquica (43%); 2 (9%) na alterariam para mercado e

1 (5%) alteraria para cultura adocrética.
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Cultura ideias para empresas Cl3

Figura 205 — Tipos de culturas ideais

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Em algumas empresas pesquisadas observou-se de que os funcionarios nao
levavam a sério o horario de entrada e saida e no momento de tomar o café, eles

ficavam no sofa da empresa e tomavam café como se fosse dentro de sua casa.

Os entrevistados indicaram insatisfacdo no comportamento e que deve-se mudar o
comportamento das pessoas, ou seja, alterar a cultura existente da empresa. Os
funcionarios disseram aos empregadores que a pausa € importante e pode ajudar
funcionario a retomar a concentracdo e a motivacao para o trabalho, porem tem que
colocar horarios e disciplina-los para nao prejudicar a produtividade (ALVES, 2000;
DOS SANTOS, 2019).

4.4  Culturax Inovagéao

No grafico de dispersdo, pode-se notar que existe uma associacao significativa
entre cultura e inovacao, pois quando a cultura é cla verifica-se que ela tem um grau
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de inovagéao baixa e quando ela vai para outro tipo de cultura, observa-se que o valor
do grau de inovacéo fica superior indicando uma grande chance de que a cultura

organizacional pode determinar se a empresa é inovadora ou néo.

Isso confirma o que foi escrito no referencial tedrico, onde comprova que existe
uma relacdo significativa entre a cultura organizacional e o grau de inovagao, sendo
assim, pode-se afirmar que uma cultura pode inibir ou incentivar as inovagdes nas
MPEs.

Para gerar o grafico foi adotado de que a cultura Cla € o nimero 1, a cultura
Hierarquica é o ndmero 2, a cultura Mercado é o niumero 3 e os valores do grau de

inovacao foram divididos por 5 para entrar no range de 0,1 a 1.

Correlagdo entre Inovagdo e Cultura

0,50 077 077 078 074 0,75 0.8

- 067 068 055 069 0,68
053 055 .. 052 052 051 053 052 053 051 051 05 OB e S 051 052 054 059

1 2 3 4 5 & 7 2 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 pa § 22 23 24 25 26 27 28 29 0
Entrevistados

Inovacso Cultura

Figura 216 - Gréfico de dispersdo para identificacdo da associagédo

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

Conforme referencial tedrico, quando uma empresa deixa de inovar, é
ultrapassada pelos concorrentes. Isso gera perda de mercado e, por consequéncia,
sua faléncia. Por isso, € possivel afirmar que a cultura voltada para a pratica da
inovagdo anda de méos dadas com a longevidade no mundo dos negocios. A
inovacao tem a capacidade de agregar valor aos produtos da empresa, trazendo
uma diferenciagcdo, mesmo que momentaneamente, no ambiente competitivo. A
inovagao é ainda mais importante e MPEs, como as que apresentam um elevado
nivel de concorréncia e cujos 0S processos sao praticamente equivalentes entre 0s
concorrentes. No quadro 8 sera demonstrado os resultados da cultura predominante

e 0 grau de inovagao das trinta empresas da RMVP.
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Quadro 8 - Resultados de Cultura e Grau de Inovacéo

Todos Classificagdo Cultura
os tipos | Grau de inovagdo Predominante

Empresa | Produto Mercadoldgica Processo Organizacional

E01 1.45 2.15 3.43 3.12 2.6 Baixo Cl3

E02 3.45 4.00 4.21 3.71 3.9 Alto Hierarquica
E03 1.64 2.31 3.29 3.35 2.7 Baixo cla

E04 1.36 2.38 2.50 2.53 2.3 Baixo Cl3

EO5 3.09 3.54 3.07 3.53 33 Medio cls

E06 1.36 2.15 3.43 3.12 2.6 Baixo cla

E07 1.36 2.38 3.50 2.88 2.6 Baixo cla

E08 3.18 3.54 3.21 3.59 3.4 Medio cl3

E09 2.73 4.31 4.29 3.88 3.9 Alto Mercado
E10 3.25 3.77 4.43 4.06 3.9 Alto cla

E11 1.27 2.23 3.29 2.94 2.5 Baixo Cl3

E12 1.45 2.23 3.57 3.00 2.7 Baixo Cl3

E13 1.45 2.38 3.79 2.59 2.6 Baixo cla

E14 1.45 2.15 3.43 3.12 2.7 Baixo Cl3

E15 2.55 3.85 4.07 4.06 3.7 Medio Hierarquica
E16 1.64 2.31 3.07 2.94 2.6 Baixo Cl3

E17 1.36 2.38 3.36 2.76 2.5 Baixo cla

E18 2.64 4.08 4.50 3.59 3.7 Alto Hierarquica
E19 1.45 2.23 3.57 3.00 2.7 Baixo Cl3

E20 3.18 3.00 3.07 3.59 3.2 Medio Hierarquica
E21 2.27 2.54 4.36 4.12 3.4 Médio cl3

E22 3.18 2.92 2.86 3.29 3.1 Medio Hierarquica
E23 1.36 2.31 2.50 2.35 2.2 Baixo Cl3

E24 1.27 2.15 3.50 2.82 25 Baixo cla

E25 3.18 3.54 3.21 3.59 3.4 Médio Hierarquica
E26 1.36 2.38 3.36 2.76 2.5 Baixo Cl3

E27 1.36 2.38 3.50 2.88 2.6 Baixo cla

E28 1.64 231 3.14 3.35 2.7 Baixo Cl3

E29 2.36 3.54 2.71 3.00 2.9 Médio Hierarquica
E30 2.73 4.15 4.43 4.65 4.1 Alto Hierarquica

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Nota-se que quatro empresas classificadas como cultura predominante cla (EO5,
EO08, E10 e E21) estdo com o grau elevado em inovagdo em relagcdo as demais

empresas entrevistadas.

Quadro 9 - Empresas como Cl& com Grau de Inovacdo médio ou Alto

3 © o o E g
B s § £ B8G68 o5
S & & 2 83 5%
© Q N o = © 5 e
S 2 = 8 == S
= a go - S S o °
S S 2 ©s7° a
EOS5 3.09 3.54 3.07 3.53 3.3 Médio Cla
EO8 3.18 3.54 3.21 3.59 34 Médio Cla
E10 3.25 3.77 4.43 4.06 3.9 Alto Cla
E21 2.27 2.54 4.36 4.12 3.4 Médio Cla

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

O quadro 9 demonstra que 16% das empresas classificadas como cla ndo estéo
classificadas com baixo grau de inovacdo. Por causa dessa porcentagem, deve-se
fazer os testes de validacdo da amostra para verificar se as amostras podem ser

considerados quantitativas.

Comparacdo empresas Cld com Grau de Inovagdo

Figura 37 - Comparacao de Empresa Cla com grau de inovagéo

Fonte: elaborado pelo autor (2019)
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Como vimos anteriormente o Software sugeriu utilizar o teste Correlacado de
Spearman ou Kendall, que sdo casos em que os dados nao formam uma nuvem
comportada, com alguns pontos bem distantes dos demais, ou em que parece existir
uma relacdo crescente ou decrescente num formato de curva. Ele também pode ser
usado quando os dados ndo pertencem a uma escala de medida padrdo, mas existe
uma ordenacao clara. “ [...] Spearman foi a que surgiu primeiro e é talvez a mais
conhecida hoje. Esta estatistica, por vezes designada “rho” (r), é representada, aqui
por rs. E uma medida de associacio que exige que as duas variaveis tenham
mensuracao a nivel pelo menos ordinal, para que se possa ordenar, isto é, determinar
seus postos.” (VIALI, 2013, p. 36). Por isso, para esse estudo utilizou a prova de
Spearman.

Este € um método ndo-paramétrico que usa somente 0s postos, e nao faz
quaisquer suposicdes. Essencialmente tudo o que faz é calcular o coeficiente de

correlacdo de pearson nos postos.

6,4

(m3—m)]

=1

Figura 228 - Formula Coeficiente correla¢éo Pearson

Fonte: Biostat 5.2

Em que m é o nimero de pares (i, y.) e d- (posto de ¥i dentre os valores de

X) — (posto de ¥inos valores de y).

Nota-se que se 0s postos de & se sdo exatamente iguais aos postos de y.’ entao

todos os d; serdo zero e r sera 1.

Na execucao do teste, podemos concluir que existe uma correlacao entre grau
de inovacao e cultura organizacional pelo fato de p-value ser < 0,0001 mostra que a

correlacédo entre inovacéo e cultura € muito alto.
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L[l Teste de Correlacdo Linear

Arquivo Editar  Grafico

Colunas
1e 2

n (pares)

r (Pearson) = 0.6839
IC 95% = 043a084

IC 99% = 0.33a087
R2 = 04678

t= 4.9608

GL= 28

(p) = < 0.0001

Poder 0.05 = 0.9965
Poder 0.01 = 0.9783

Figura 39 - Teste de correlacdo Linear Spearman

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

4.5 Estudo de Casos

O estudo de casos descritos na literatura podem ser divididos em estudos de

casos unicos e multiplos ou comparativos ou multiplos casos (YIN, 2001).

Conforme De Sordi (2014), a area de ciéncias sociais aplicadas, no caso
especifico da administracdo, apresenta uma variedade de tipos de pesquisas, como
por exemplo, o quantitativo, o qualitativo e o misto e de “paradigmas de pesquisa’, tais

como o positivista, o construtivista, a reivindicatoria/participatéria e o pragmatismo.

De Sordi (2014) dividi em duas fun¢fes: entidades analisadas (caso Unico ou
casos multiplos) e unidades de andlise (uma unidade, definida como caso holistico,

ou muitas unidades, definidas como caso incorporado).

Identificado o publico alvo, o passo seguinte foi definir a técnica adequada para
a coleta de dados, pois esse procedimento inclui diversas técnicas, como explicam
Lakatos e Marconi (2003), que sao: coleta documental, observacdo, entrevista,
questionario, formulario, medidas de opinides e de atitudes, técnicas mercadoldgicas,

testes, sociometria, analise de conteudo e historia de vida.
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Ja o De Sordi (2014) umas das principais caracteristicas da pesquisa esta na
emprego de técnicas padronizadas coleta de dados, como o roteiro de levantamento,

questionérios e a observagéo.

Para o presente estudo, definiu-se entre as citadas técnicas, as entrevistas,
estas exigem agilidade do seu entrevistador, e 0 método de coleta leva um tempo

maior e mais custoso do que a aplicacéo de questionarios (LAKATOS, 2003).

As organizacdes que foram objeto de estudo por meio das entrevistas foram a
E30 por elar ter o maior grau de inovacao (4.1) e E23 por ela ter o menor grau de

inovacao (2.2) entre todas as empresas entrevistadas.

O contato inicial com a organizacdo foi feito com o responséavel pelo
departamento comercial, mediante ao telefonema, este indicou o gestor industrial para
responder o questionario. Apés a resposta do questionario e realizado o célculo do
grau de inovacao e a cultura predominante, foram realizadas entrevistas com o gestor
industrial. Durante as entrevistas, o gestor péde relatar um pouco dos costumes e

historias da empresa para compreender melhor seu funcionamento.

Os dados coletados evidenciam que a MPE E30 adota uma estrutura organizada
por funcbes tradicional e verticalizada, com setores de: diretoria industrial, que
subordina as areas de producado e planejamento, e a diretoria Financeira, a qual as
areas de comercial e suprimentos respondem a ela. Ela tem como misséo e visao:
solucBes tecnoldgicas na area de projeto e construcao de dispositivos, ferramentas e

usinagem aeroespacial.
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=l Suprimentos

Figura 40 - Organograma da Empresa E30

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

A técnica seguida foi a de entrevista direta, semiestruturada, composta pelos
dois questionarios para investigar o elemento em questdo. As entrevistas duraram,

em média, 30 minutos.

O estudo em campo marcou a questdo cultural da empresa como um fator
marcante na conduta das pessoas da organiza¢cdo em questdo. Tomou-se como base
o material disponibilizado pelo entrevistado para a pesquisa documental, relatos e
observacéo das marcas de uma cultura rica e forte, ja percebida pelo entrevistador no
primeiro contato com a empresa indo ao encontro ao D'ascenzi (2015) que salienta
gue uma empresa com materiais robustos e padronizados tende a ter uma cultura

mais definida.

Quanto a sua historia, E30 iniciou suas atividades em 1991, a partir da ideia de
dois irm&os de criar uma empresa com o objetivo de fabricar pecas para industrias
aeroespaciais. Em 1998, projetaram uma sede de 10.000 mtsz com 2.500 mts?
construidos. Inicialmente a empresa focava somente em servico, porém atualmente,
ela atua nas areas de usinagem seriada de diversos tipos de pecas e usinagem
aeroespacial, na fabricacdo de ferramentas de estampos, moldes de injecéo,
dispositivos e maquinas especiais. Essa organizacdo conta ainda com uma ampla

area de projetos e tecnologia.
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Ja a segunda empresa na qual as entrevistas foram realizadas, a MPE E23,
adota uma estrutura desorganizada, na qual o proprietario faz todas as funcdes de
comando da empresa, logo ndo existe um organograma. No site da empesa néo

consta a missao e visao.

O contato inicial com a organizacao foi feito com o proprietario, mediante ao
telefonema. Apds a resposta do questionario e realizado o célculo do grau de inovacao
e a cultura predominante, foram realizadas entrevistas com ele. Durante as
entrevistas, o gestor relatou um pouco dos costumes e histdrias da empresa para a

compreensao de seu funcionamento.

A empresa iniciou as suas atividades quando o proprietario teve uma desavenca
com o seu irmao, que também tém uma empresa no mesmo segmento, na qual
trabalham juntos. Ele ndo tinha conhecimento em administrar uma empresa, entéo

procurou pessoas especializadas para ajuda-lo no processo de abertura.

Hoje a empresa é composta por trés funcionérios, onde todos trabalham
informalmente (sem registro de carteira). A organiza¢cdo atua na manutencado e

construcdo de motores industriais desde de pequenos motores até os grandes.
4.5.1 Cultura das MPEs entrevistadas
Os valores referem-se ao que os empregados de uma organizacdo entendem
como importante para o atendimento dos objetivos organizacionais.
4.5.1.1 Andlise da Empresa E30 quanto a cultura
O entrevistado revelou-se contente em trabalhar na empresa. Aspectos como a

valorizagdo do colaborador, respeito pelo profissional e seguranca no trabalho

mostraram-se importante para ele.
“[...] a empresa tem respeito pelos colaboradores, aqui € um ambiente
agradavel para trabalhar. E um ambiente estruturado e controlado, voltado

para resultados com a preocupacéo da realizacdo do trabalho. A empresa
faz que os funcionarios busquem novos desafios e serem competitivas [...]”
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Em sua fala, o entrevistado revelou que a lideranca € orientada para coordenar,
organizar e tornar as organizagdes mais eficientes e que devem buscar a estabilidade
dos empregos de todos os colaboradores, conforme pode-se observar no recorte
abaixo.

“[...] a lideranca néo faz orientacdo para empreendorismo, mas orienta para
organizar e tornar a empresa mais eficaz e eficiente, com um estilo

caracterizado pelo trabalho em grupo e participativos dos colaboradores,
mas via também a estabilidade do emprego [...]”

Em sua fala, ele evidencia que a organizacdo pode ser considerado com
elementos de comunica¢do, uma vez que a cultura é por meio de um processo de

interacdo social, onde as atividades sao baseadas na troca de mensagens e reunifes.

“[...] temos reunides diarias de 15 minutos onde transmitimos o que
queremos que os colaboradores executem e quais as metas da empresa no
dia da reunido e da importancia em atingir a meta [...]”

Pode-se observar que a empresa tem implantado um projeto em que estao
consolidadas todas as informagfes sobre o objetivo desejado, desde as atividades
para concretiza-lo, passando pelos recursos fisicos, monetarios, humanos, entre
outros necessarios permitindo que todas as decisdes sejam tomadas antes mesmo
de colocadas em pratica, garantindo mais assertividade e correcdo prévia de

eventuais problemas.

“[...] nesta empresa existem planos de a¢6es em toda cadeia produtiva, afim
de tomar-se a deciséo e garantir maior assertividade [...]”

A empresa, mesmo sendo pequena, realiza planos estratégicos visando pensar
no longo prazo. Ela tem um posicionamento, proposito, identicidade organizacional e
realiza um planejamento participativo.
“[...] a empresa salienta aos seus funcionarios que o objetivo dela é
desenvolver, produzir produtos e prestar servico com qualidade, prazos,
baixos custos e com seguranca para satisfazer os clientes. Ela quer crescer

e conquistar novos mercados e que seus funcionarios que faréo ela ser
melhor do que hoje [...]"

4.5.1.2 Andlise da Empresa E23 quanto a cultura

A entrevista foi realizada com um dos funcionarios, que revelou estar contente

em trabalhar na empresa, apesar disso enfatizou de que trabalha na empresa pelo
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fato de ndo estar conseguindo emprego e que, portanto, considera o trabalho como
um informal ou provisério, ao nomeé-lo como “bico”, como pode-se observar no
excerto abaixo.

“[...] a empresa tem respeito pelos colaboradores, aqui € um ambiente

agradavel para trabalhar. Gosto muito do proprietario, porém considero esse
trabalho como apenas um bico para conseguir sustentar minha familia [...]”

Foi revelado que ndo existe um trabalho padronizado, assim como ndo ha uma
lideranca para determinar a distribuicdo das atividades entre os funcionarios da

empresa.

“[...] o chefe n&o faz uma lideranga, pelo contréario, ele trabalha como se
fosse um colega de trabalho. Nés ndo temos as atividades pré-
determinadas aqui, ha verdade, todos fazem de tudo [...]. [...] Alguns dias
atras acabei atendendo o telefonema de um cliente e falei que ele podia
trazer o motor para andlise, mas ndo tinha nocao de que ele precisava
executar o trabalho no motor, pois estava com a producao parada, entdo
deu uma maior confuséo, esse € o problema de todos fazerem o trabalho de
todos [...]”

4.5.2 Inovacao das MPEs entrevistadas

As formas de percepcao de um grau de inovacao foi pesquisada, levando-se em
conta a eficiéncia percebida com a inovacdo de produto, inovacdo no processo,

inovacao mercadoldgica e inovagao organizacional.

4.5.2.1 Andlise da Empresa E30 quanto a inovacéo

Verificou-se na entrevista, que a empresa busca constantemente a inovacao
para reducdo de custo e aumento de produtividade, como salientado nos recortes

abaixo.

“[...] A empresa tem um interesse alto para desenvolver novos produtos,
pois 0 mercado est4 muito competitivo e ndo podemos ficar somente no
feijdo com arroz [...]"

“[...] fazemos reunides diarias de 15 minutos com todos da empresa,
visando a orientacéo a eles para buscar a melhoria continua nos processos
de fabricacdo e processos das areas de apoio ... percebemos que
conseguimos melhorar muito os processos com pequenas ideias das
pessoas operacionais, entdo estamos felizes em fazer essa reunido diaria,
mesmo alguns dias ndo tendo muita produtividade nas ideias ou
informacdes, porém as pessoas se sentem melhores e mais importantes
com nessas reuniées [...]”
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Além disso, constantemente a empresa busca satisfacao do cliente, acompanha
o crescimento do mercado, a evolugédo dos produtos dos concorrentes e parceiros e

busca novos mercados com a equipe de venda e técnica.

“[...] quase sempre nés estamos indo em feiras ou visitando centros
tecnolégicos para evolucéo tecnolédgica e estamos sempre em contato com
cliente para verificar se podemos desenvolver um produto novo para eles,
tanto que fizemos uma parceria com cliente com o objetivo de reduzir o
custo da peca na fabricacdo de um produto que é empregado na turbina

L.

Além disso, essa empresa tem a certificacdo da Norma AS9100, que é um
sistema de gestdo da qualidade amplamente adotado e padronizado pela industria
aeroespacial, enquanto que a maioria das empresas entrevistadas nao a tém,
possuindo somente a certificacdo da ISO 9001, que consiste uma certificacao
reconhecida no mundo também, porém voltada para todo tipo de servico. Conforme
GARCIA et al., (2016), ter a certificacdio AS 9100 ajuda a empresa otimizar a cadeia
de fornecimento da sua organizagdo e construir relacionamentos mutuamente
benéficos com os seus fornecedores, trabalhando juntos, os prazos de entrega e 0s
custos podem ser reduzidos, o que acaba chegando ao consumidor, melhorando a
satisfacdo e conquistando novos negdécios.

“[...] n6s temos todos os processos documentados e padronizados, tanto

gue conseguimos facilmente a certificacédo e re-certificacdo da norma
AS9100[...]”

4.5.2.2 Andlise da Empresa E23 quanto a inovacéao

Verificou-se na entrevista que a empresa ndo busca a inovacdo, mas apenas a

execucao dos trabalhos, como pode-se observar na fala do proprietario,

“[...] tenho um bom lucro, mas acredito que 0 momento agora néo é de
investir, pois estou ajudando as minhas filhas na procura de um imoével para
morar [...]" .

Em consonéncia, o funcionario afirma repetidamente em néo ter cultura voltada
para inovacao.
“[...] a empresa aqui ndo pensa em desenvolver nada, ela apenas espera 0s
clientes virem pedir servicos para nés, mas ja falei para o proprietario que

para ele crescer ele precisa correr atrds de equipamentos tecnolégicos e
novos parceiros [...]"
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“[...] j& falei para o proprietario que alguns dias da semana precisamos
visitar clientes e fornecedores para sabermos como estamos atendendo e
como nosso fornecedores estéo trabalhando, porém vejo que ele ndo quer
crescer, entdo ndo falo mais nada, mas vejo de que a empresa pode
crescer muito, pois estamos com clientes relativamente grandes [...]”

Verifica-se que a empresa ndo possui certificacdes e que ndo existe um sistema
de qualidade e, como ja afirmado, de padronizacéo de trabalho, conforme Medeiros
(2015) a padronizacao dos processos € de suma importancia para garantir que 0s
determinados passos sejam sempre adotados. E uma empresa que tem grandes
clientes, porém a visdo do proprietario € apenas manter esses clientes. Por meio da
entrevista, percebe-se que a empresa tem uma cultura muito forte em misturar os
problemas familiares com os problemas da empresa. Entende-se que a empresa até
mistura as contas pessoais com as contas da empresa, uma vez que 0 proprietario
realiza as suas compra pessoais com o cartdo da empresa, conforme Viceconti (2017)
ao pagar as despesas pessoais com cartdes da empresa faz com que nao tenha mais
o controle do resultado que empresa realmente est4 gerando, podendo prejudicar o

balanco da empresa.

Pode-se concluir que das duas empresas que foram estudadas com
profundidade, a empresa considerado inovadora tem normas, procedimentos, 0S
lideres estdo alinhados com a busca de inovacfes, possuindo metas, visando o
mercado e ao atendimento das necessidades dos clientes. Existe uma visdo e missao
clara com o desejo de inovagao. Existe nessa empresa inovadora uma cultura voltada
para estimular a inovacdo que segundo Colbari (2015) as empresas voltadas a
inovacdo fazem com que os lideres ganham mais tempo e recursos para pensar em
projetos maiores, com maior tempo para aplicar novidades mais visionarias. Ja na
outra empresa pode ser visto a existéncia de uma cultura voltada para um ambiente
familiar, sem cobrancas e sem metas. Esse tipo de cultura pode, a longo prazo, deixar

a empresa nao competitiva e, em funcao disso, deixar de existir.

Esse estudo em profundidade na empresa com maior grau de inovagédo e com a
empresa com menor grau de inovagao vem ao encontro com todo o estudo realizado
e comprova de que a cultura organizacional tem uma associacdo com o grau de
inovacdo. Mostra-se que se a cultura organizacional ndo for voltada para um alto grau

de inovagdo impossibilita o crescimento dos colaboradores e da empresa, se
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transforma em um obstaculo para o desenvolvimento sistémico e deve ser
urgentemente revista (WAGNER, 2018).

4.6 Analiseinstitucional

E importante reconhecer a caracterizacéo das organizacées e tipos de negocios,
onde o contexto institucional nos permite entender o que produziu 0s atuais sistemas
de gestdo e quais instituicbes condicionardo as recomendacgdes futuras. Por esse
motivo, temos que considerar e analisar instituicbes em varios niveis de governanca
e a sua interacdo. A andlise institucional pode ser realizada de maneira geral e
qualitativa, ou pode ser submetida a testes (TACHIZAWA, 2019).

Tachizawa (2015) salienta que o mundo empresarial € composto por
organizagfes que é considerado como um conjunto de diferentes classes, onde cada

organizagao tem sua caracteristica.

Segundo os preceitos de Morgan (1997), em sua metéfora da organizagdo como
cérebro, poder-se-ia inferir que a depender do tipo de organizacdo pode-se ter
resultados diferenciados. Dessa maneira de empresas geradoras de servicos
especializados (empresas de publicidade, consultoria, engenharia consultiva) ou

produtos especializados (satélites, software house, ateliés...) (TACHIZAWA, 2010).

Pela analise dos dados da pesquisa, pode-se estruturar uma classificacdo de
inovacdo para viabilizar que as microempresas efetuem uma avaliacdo de sua
condicdo de sustentabilidade. As instituicdes financeiras poderiam se valer desse
ranking classificatorio para liberacdo de créditos e financiamentos, no contexto da
legislacdo vigente. Isso coerente com a instrucdo normativa do Banco Central do
Brasil, que delegou a determinacao dos pré-requisitos para concessao de créditos e
financiamentos. Em funcédo de que, devido todos os outros fatores evidenciados na
pesquisa, podem sinalizar que, passam pela melhoria de processos, reducédo de
custos, exigéncias legais, melhoria do ambiente de trabalho, aumento da
competitividade e até mesmo atender o consumidor verde, ou atender necessidades
de sua cadeia produtiva enquanto cliente ou fornecedor, ou até mesmo visando
melhorar sua imagem frente a sociedade, fato este que corrobora com autores
renomados, que afirmam que a sustentabilidade € um caminho sem volta. Essa

classificacdo, foi feita a partir das respostas obtidas na coleta de dados junto as
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empresas entrevistadas. Embora considerado cinco fatores de risco, outros niveis

intermediarios podem ser interpolados entre eles, por exemplo, dez fatores (n fatores)

podem ser implementados.

FATOR ‘ SUSTENTABILIDADE

Quadro 10. Fatores de inovacgéo

‘ INOVAGCAO NOS PROCESSOS

Cadeia produtiva cujas OrganizagBes que implementaram apenas 1SO9000. Portanto, a inovagédo em
A atividades ndo processos inexiste. H& apenas padronizacéo visando a qualidade dos processos.
oferecem nenhum risco
socioambiental
Cadeia produtiva que Além da 1SO9000, com uniformidade e padronizagdo dos processos internos, com
B gera baixo risco foco na qualidade, possui tarefa de tempos e movimentos implementada visando
socioambiental melhoria da eficiéncia na cadeia produtiva.
Pode se valer de 1ISO 14000 para melhoria dos processos produtivos. Eficacia
Cadeia produtiva que implementada com prética de logistica reversa, em fase embrionaria, junto aos
gera risco fornecedores e clientes. Pressupde-se que, ja internalizou habitualmente processos
C socioambiental, de socioambientais e tem condicéo de exercer e divulgar seu comportamento ético aos
carater moderado atores envolvidos.
Produtividade implementada com prética integrada de logistica reversa junto aos
Cadeia produtiva que fornecedores e clientes. Utiliza 1SO14000/16000, SA8000, Evidencia suas agdes com
D gera alto risco balanco social; solidifica sua interacdo com o mercado internacional, pois sua conduta é
socioambiental adequada as exigéncias demandadas.
Organizacio adota a SA 8000 para melhor contribuir nas relagdes internas,
concomitantemente, desdobra para a comunidade envolvida, por meio da ISO 16000. Inicia
Cadeia produtiva que seu compromisso com o meio ambiente, certificando-se pela ISO 14000, pelo processo de
gera altissimo impacto logistica reversa e rotulagem ambiental. Sua producdo passa a ter qualidade, exigindo
socioambiental condicBes em possuir atividade exportadora constantel SO14000, AA1000, Lei dos residuos
E negativo s6lidos; balanco social e codigo de ética observado pelos fornecedores e colaboradores da
organizagdo do nivel da alta administragdo e nivel operacional de sua cadeia produtiva
sustentavel. Tipico da industria de papel e celulose, cimento, mineragéo, plastico, armas e
municdes. E exportadora de produtos, bens e servigos, ao mercado externo que exige como
pré-requisito, a adogo de certificagdo socioambiental de reconhecimento internacional.
n Fator acima Sustentabilidade empresarial ampliada

Fonte: Elaborado pelo TACHIZAWA, 2019.

Fator A: a) ndo utiliza inovagdo em seus processos produtivos; b) planeja futuras

acOes de melhoria da atual cadeia produtiva.

Fator B: a) utiliza maquinas de solda no processo produtivo; b) a organizacao
reconhece o0s impactos causados por seus produtos, processos e instalacoes,

apresentando algumas acdes isoladas no sentido de minimiza-los.

Fator C: a) utiliza bracos mecéanicos e robéticos de solda; b) a organizagao
planeja a sistematizacdo de avaliacdo dos impactos de seus produtos, processos e

instalagoes.
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Fator D: a) utiliza logistica reversa e utiliza robdtica para soldagem; b) monitora

0s impactos dos produtos, processos e instalacoes.

Fator E:a) utiliza logistica reversa; e utiliza roboética para soldagem e montagem
de componentes; conjuntos e subconjuntos articulados de esquadrias; possui kit de

embalagens retornaveis junto aos clientes e fornecedores;

b) sua cadeia produtiva tem fronteiras ampliadas junto aos seu fornecedores e

clientes;

c) existe comprometimento da alta administracdo com a sustentabilidade
empresarial, conforme se pode depreender da andlise da missao declarada pela

organizagao.

CRENCAS / VALORES MISSAO
\ e
\ .
\ -7
CULTURA / TECNOLOGIA "4 e’ CULTURA / TECNOLOGIA
Inovacao em
produtos

4 Inovacao em
4 PICEESE0S PRODUTOS/CLIENTES

FORNECEDORES / INSUMOS /
/ FATOR n
/ N
/ FATOR E \
! FATOR D e
/ FATOR C \

/ Inovacéo em
/ FATOR B ’ \

Processos

7 FATOR A \

Ciclo de vida da organizacao

Figura 41 - Fator posterior: expansdo da cadeia produtiva.

Fonte: Adaptado de Tachizawa (2018)

Nesse contexto de sustentabilidade podem ser sugeridos para futuras
pesquisas, indicadores de inovacgao (produto e processo) a serem concebidos para o

aprimoramento das condigcfes competitivas a obtencdo de melhores resultados

econdmicos. Aplicando-se conceitos de indicadores, pode-se apurar métricas que
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evidenciem valores capitalizados em inovacdo e tecnologia, tanto aplicados a

produtos como em processos, quais sejam:

Gastos em inovacdo em produto no periodo

Indicador de inovagdo=
Faturamento bruto no periodo

Figura 42 - Indicador de Inovacdo em relagédo a gastos
Fonte: Adaptado de Tachizawa (2018)

Como periodo pode-se considerar o exercicio anual, trimestral ou mesmo
mensal. Se for conveniente, pode-se trocar os valores investidos em produtos (bens
ou servigcos), pelos gastos em melhoria de processos. Isso envolvendo ou nao a
introducéo de novas tecnologias aplicadas a produtos e/ou processos produtivos.
Como processos produtivos considera-se, sistemicamente, a cadeia de agregacao de
valores, qu pode ser considerado sustentavel ou ndo. Essa sustentabilidade da cadeia
produtiva da organizacéo pode ser mensurada pela adoc¢éo da certificacdo 1ISO14000
(gestado ambiental), ISO16000 (responsabilidade social) ou mesmo ISO18000 (higiene
e seguranca no trabalho). O valor de faturamento (denominador da relacdo) pode ser
substituido pelo montante de lucros do periodo. Dessa forma, medir-se-ia o percentual
da lucratividade do periodo investidos em inovacao e tecnologia. Seria uma medida
dos valores reinvestidos no negdcio daquilo que se ciou no periodo como “mais valia”.
Outro indicador de inovacao possivel de mensurar seria relacionar valores investidos

na criacao a aprimoramento de produtos (bens ou servi¢os) e processos produtivos.

Valores em marcas e patentes no periodo

Indicador de inovagéao =
Faturamento no periodo

Figura 43 - Indicador de Inovacédo em relagcdo as marcas

Fonte: Adaptado de Tachizawa (2018)

Andlise analoga ao indicador anterior pode-se aplicar e com a possibilidade,
inclusive, de substituir o valor do faturamento do periodo pelo volume contabilizado
nas contas do ativo diferido. Semelhante abordagem pode ser adotada para mensurar
os dispéndios em inovacéo, relacionando-a com os custos dos produtos vendidos

(custeio da produgéo de bens/servigos). Ou seja:
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Valores investidos em inovacao
Indicador de inovagéo =

Custo total da produgdo do periodo

Figura 44 - Indicador de Inovacédo em relacdo as valores

Fonte: Adaptado de Tachizawa (2018)

Ou, analogamente, poder-se-ia calcular os mesmos valores dispendidos com
inovacdo em processos, dividido pelo numero total de colaboradores de chéo-de-
fabrica. Isso possibilitaria analisar os valores per capita da mao de obra (propria e
terceirizada) alocada na producéo. Isso, analisado de forma comparativa com valores
antes e, depois da inovacdo implementada. Qualquer que seja o indicador, é
imprescindivel a disponibilidade de métrica equivalente no mercado, para fins de
benchmarking. Exemplo é o indicador de inovacao cujo referencial de exceléncia de
mercado sdo o0s investimentos em inovacgéo, sobre o valor do faturamento bruto do

periodo em foco.

Tabela 2 — Gastos em P&D em relagdo ao faturamento bruto

Alimentos 0,1%
Papel e Produtos de Papel 2,7%
Quimicos e Produtos Quimicos 0,9%
Produtos de Borracha e Plastico 0,9%
Produtos de Concreto e Vidro 0,8%
Indastrias de Metal Primério 1,4%
Produtos de Metal (exceto maquinas) 0,5%
Méquinas Industriais e Comerciais 1,8%
Equipamentos Elétricos e Eletrdonicos 1,1%
Equipamentos de Transportes 1,8%
Equipamentos de Medicé&o 1,1%
OUTROS 0,5%

Fonte: Determinantes de P&D na indUstria brasileira (Tachizawa, 2018)

Para cada empresa, dividindo volume de faturamento, receitas ou vendas em
termos monetarios, em reais) pelo numero de colaboradores, com vinculo

empregaticio mais terceirizados.

Volume de faturamento

Indicador individual da empresa =
NUmero de empregados

Figura 45 - Indicador de Individual
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Fonte: Adaptado de Tachizawa (2018)
Por exemplo pode-se estruturar indicador, dividindo volume de faturamento,

receitas ou vendas em termos monetarios, em reais) pelo numero de colaboradores,

com vinculo empregaticio mais terceirizados.

Volume de faturamento
Indicador da amostra =

Numero de colaboradores

Figura 46 - Indicador da Amostra

Fonte: Adaptado de Tachizawa (2018)
Ou, dividindo volume de faturamento, receitas ou vendas em termos monetarios,

em reais) pelo numero de colaboradores, com vinculo empregaticio mais
terceirizados. Foi apurado indicador das empresas da regido (somatorio das
empresas filiadas a entidade de classe/sindicato dos metalargicos)), dividindo volume
de faturamento, receitas ou vendas em termos monetarios, em reais) pelo numero de

colaboradores, com vinculo empregaticio mais terceirizados.

Volume de faturamento
Indicador da regido =

Numero de colaboradores

Figura 46 - Indicador da regiao

Fonte: Adaptado de Tachizawa (2018)
Dessa forma, como considerou-se que o estudo é realizado em uma regido

altamente desenvolvida e considerado polo tecnolégico do pais, pode-se inferir —
mesmo que superficialmente — como a inovagdo se encontra nesse segmento da
construcéo civil, de forma que leve a conclusao de que se pode, no restante do pais,

servir de referéncia ao mesmo tipo de negaocio.

5. CONCLUSAO

As questbes foram atingidas, primeiramente, de mapear e diagnosticar as
diferencas de culturas entre as MPEs, por meio de um questionario. O segundo

objetivo foi conhecer o grau de inovagdo nas MPEs por meio do questionario de grau
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de inovagédo. O terceiro, que € explorar a associacdo de cultura organizacional com
grau de inovacéo e o ultimo que é entender, junto aos entrevistados das organizagfes
com perfis de inovacdo, como iniciou seu negoécio e como pretendem continuar

inovando.

Pode-se dizer que os resultados foram consistentes com conceitos abordados
no referencial tedrico, principalmente com o Cameron e Quinn (2006), demonstrando
que sO existe uma cultura predominante nas organizagfes. O resultado apresentou
que o perfil cla como predominante na opinido dos entrevistados, com um grau de
significancia de 99,9999 % de confiabilidade, interfere diretamente na préatica de
inovacdo nas MPEs, corroborando com o estudo de Mendonca (2016) onde é

demonstrado que a cultura pode influenciar nas praticas das MPEs.

No geral, as MPEs analisadas ndo possuem uma cultura organizacional que
apoie os processos de inovagéo, pois os colaboradores das MPEs demonstraram
tendéncia a valorizar as culturas do tipo cla corroborando com Araujo et al,. (2016),
em gue as MPEs tem sua cultura organizacional voltada para uma empresa familiar e
ndo foca em inovacao. Verificou-se também que os entrevistados percebem que as
politicas e praticas de gestdo de pessoas ja implantadas precisam ser alteradas, pois

a cultura ideal para eles é a cultura hierarquica.

Apontando a obrigacdo de se aperfeicoar no contexto das MPEs uma maior
habilidade na gestédo de inovacéao, formalizando-se estruturas de trabalho, processos
e foco na eficiéncia das atividades a serem desempenhadas (CAMERON; QUINN,
2006). Conforme Santos (2018) as empresas devem usar uma variedade de
pesquisas para entender e mudar sua cultura. Dependendo do modelo, eles podem

incluir pesquisas com funcionarios, clientes e partes interessadas.

Corroborando com os estudos de Heleno et al., (2018) foi identificado por meio
das entrevistas que as MPEs com perfil de cultura voltada para inovagfes tém alta
formalizacdo dos procedimentos e relacdo proxima entre gestores, funcionarios,
fornecedores e clientes. Observa-se também que as empresas com grau alto de
inovacédo tiveram pontuacdo elevada nas questbes organizacional, que tem um o0s
seus focos a relagdo dos empregados com a MPE. Sendo assim, essas empresas

podem ser considerados que tem relacionamento bom e investe em seus funcionarios.
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Os colaboradores, seja qual for o seu nivel hierarquico, podem dar sugestdes e ideias
para melhorar os processos dentro da empresa. Conforme os estudos de Machado
(2016) e Sérgio et al.,, (2017) as ideias de funcionarios, fornecedores e clientes
impactam significativamente no desempenho da inovacdo, assim, as MPEs se

beneficiam com sugestbes nos processos de inovacao.

Outro ponto a observar foi que nas MPEs, com médio e alto grau de inovacao, o
nivel de escolaridade dos seus funcionéarios estdo cima das MPEs classificadas com
baixa inovacdo. A média das 17 empresas com baixa inovacao esta com 76% com
nivel superior, enquanto as classificadas como médio e alta inovadora com 85%. Esse
dado pode néo influenciar, pois existe apenas 9% de diferenca de uma para a outra,
mas corrobora com a afirmacédo de De Oliveira Paula (2018) que pessoas mais

especializadas podem gerar mais inovacdes para as empresas.

Os resultados do trabalho, tem um argumento para as empresas incorporarem
métricas culturais diretamente em seu sistema de inovacdo, pois a cultura é
importante para o desempenho das empresas (NOBRE et al., 2016). Portanto, os
esforcos para medir a cultura podem ser justificados em termos de retorno do esforco.
Esse é especialmente o caso quando métricas culturais podem ser incorporadas a
sistemas de coleta de dados existentes a um custo minimo. Além de alavancar 0s
sistemas de dados existentes, as empresas também podem querer concentrar a
coleta de métricas nas areas com maior probabilidade de impactar o desempenho da
inovagao (SERAFIM, 2017). Para fazer isso, eles devem ter uma ideia dos tracos

culturais especificos que apoiam seu sistema de inovagao.

O trabalho contribuiu comprovando que as MPEs nédo conhecem o tipo de cultura
gue esta inserida na empresa, desconhecem sobre o0s processos de inovagao e, o
principal, que existe uma associag¢ao entre cultura organizacional e inovacao e que,
apos mapeado, as MPEs tém uma cultura ndo inovadora comprovando as dificuldades
que as empresas tém em conquistar novos clientes. Sendo assim, existe a
necessidade de alterar a cultura para que elas serem competitivas e sobreviva ao
mercado, que estd em constante mudanca. Além da sobrevivéncia, um alinhamento
entre valores e tracos culturais atuais e desejados, tanto na percepc¢ao dos gestores
podera levar a significativa diminuicdo de custos, assim como aumentar eficiéncia,
eficacia, qualidade de processos e estruturas de trabalho que contribuirdo para
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alavancar a organizacdo. Essa visdo ndo somente compartilhada, mas também
alinhada entre real e ideal fard com que a cultura organizacional, possa contribuir para

a geracéao de inovacdo nas empresas.

5.1 Conclusdes especificas
No lado académico, a principal contribuicdo tedrica da presente pesquisa é a
caracterizacao de quatro configuragcdes cultura-inovacdo, bem como a identificacédo

de quatro filosofias de acédo e trés graus estratégicos, nos quais se enquadram.

Essas configuragbes também implicam em uma sub-contribui¢do interessante e
nova na literatura de gestao nas MPEs do RMVP, a saber, a de destacar uma tipologia
de quatro culturas, relacionada a trés comportamentos inovadores, 0 que traz uma
contribuicdo interessante no plano académico, pois mobiliza diversas teorias e

abordagens associadas.

No geral, as pequenas empresas analisadas ndo possuem uma cultura
organizacional que apoie os processos de inovacdo. Observa-se que cada empresa
estabelece uma relacdo muito especifica entre cultura, por um lado, e inovacao, por
outro. O grupo de inovadores, adota uma cultura hierarquica e representa o tipo ideal,
incentivado pela abordagem para ser inovadora, por meio do desenvolvimento de
recursos humanos, o que permite sua cultura criativa. Os grupos de cultura cla sdo
apontados pela abordagem né&o inovadora. O primeiro grupo visa a inovacao,
colocando a tecnologia no centro da produtividade e eficiéncia, buscando alcancar
esse mecanismo para atingir objetivos. Enquanto a segunda procura ter a empresa

como extensao de sua casa e a busca por um ambiente de trabalho humano.

Vai ao encontro com D'ascenzi (2015) que para as MPEs terem um desempenho
inovador, geralmente focam na busca por recursos, processos e estruturas, ou seja,
os elementos que séo facilmente mensuraveis, dedicando menos atencao as pessoas
e aos determinantes da cultura, que influenciam na inovacéo, que sdo mais dificeis de

serem mensuraveis.

Nesse sentido, pode-se concluir que, para que 0s processos de inovacao
ocorram € necessario gue 0s empresarios tenham a visdo que a cultura organizacional

€ de suma importancia no processo de intencédo de inovar e, foi comprovado nesse
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trabalho, que existe uma associagéo entre cultura organizacional e grau de inovacéo

e gue a maioria das MPEs ndo tém uma cultura que incentive a pratica de inovacao.

5.2  Sugestao para futuros trabalhos

A principal limitacdo deste trabalho € que as entrevistas foram realizadas
exclusivamente com executivos e gerentes de empresas, e um estudo completo do
setor deve se concentrar em outros individuos, incluindo membros da industria e
associacbes profissionais, atores sindicais e diferentes partes interessadas
(especialmente aqueles que demonstraram desempenhar um papel importante na
formacdo do setor, de acordo com resultados de entrevistas), sem mencionar 0s
funcionéarios de diferentes niveis hierarquicos das empresas-alvo. Isso permitiria o
cruzamento de diferentes pontos de vista, além da captura de uma imagem mais fiel

da realidade e respeitar a ontologia relativista da abordagem construtivista.

No entanto, deve-se notar que o mandato do projeto geral é estudar o setor,
estendendo-se a um grande numero de organizacdes, a fim de identificar o nUmero
maximo de questbes e dificuldades de acordo com porta-vozes corporativos
(particularmente gerentes), e analisar em profundidade o caso de apenas duas
empresas (na empresa mais inovadora e na menos inovadora). Portanto, esta
pesquisa se apresenta como uma analise de como o contexto cultural organizacional

molda a inovacgao, do ponto de vista dos lideres e gerentes das organizagdes.

Dado o limite mencionado, esse trabalho exploratério beneficiar-se-ia de ser
complementado por estudos que integram participantes que ocupam outras funcdes

internas as empresas, além da de lider.

A fim de triangular os pontos de vista, enriquecer a analise e melhorar a validade
deste estudo, pode-se pensar em ampliar o perfil de nossos interlocutores para
associacfes do setor industrial, representantes de municipios e organiza¢cfes de
desenvolvimento local, sindicatos ou funcionarios simples comprometidos com o
desenvolvimento de seu setor de atividade, como aqueles que participam de

comissdes sobre o futuro da inddstria na regiao.

Obviamente, permanece o desafio de minimizar a subjetividade dos dados
coletados, dada a dificuldade de trabalhar apenas em percepcdes e interpretacdes.

Note-se, no entanto, que o projeto geral em gue este trabalho esta sendo realizado foi
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continuado na forma de grupos focais que reinem apenas empresas do setor de

industria.

Uma segunda limitacdo do estudo, refere-se a etapa de coleta e codificacdo de
dados. De fato, dada a extensao do estudo, teve-se um desafio bastante significativo
na fase de codificacdo dos dados coletados, porque codigos retornaram apos a

interpretacdo subjetiva e humana por apenas uma pessoa.

Uma sugestao é ter respondentes de diferentes regides do estado de Sao Paulo
ou até do Brasil para relativizar a cultura local com a cultura organizacional. De fato,
esses construtos estao no cerne do estudo e se beneficiariam de serem estruturados,
por isso o interesse de estudos futuros, visando uma melhor conceituacdo dessas
variaveis. Espera-se que os MPEs possam utilizar o resultado com o objetivo de
avaliarem suas empresas, diagnosticando o perfil atual e alterar a cultura para
incentivarem a inovacdo em suas organiza¢fes. Outra sugestao € a influéncia do tipo
de organizacdo no contexto da cultura e inovacdo, Ou seja, as exigéncias,
normalmente requeridas em termos de inovacdo (produto ou processo), para

empresas industriais € diferente daquelas comerciais.
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ANEXO A

TERMO DE CONCORDANCIA

1 - Vocé é convidado a participar da pesquisa “Cultura Organizacional e Grau de Inova¢do: um
estudo em pequenas empresas no Vale do Paraiba, ligada ao curso Mestrado profissional em

Administracdo da Faculdade Campo Limpo Paulista — FACCAMP.

2 — Sua empresa foi escolhida, por estar localizada na regido do Vale do Paraiba — SP e se enquadrar

em Pequena Empresa (classificacdo Sebrae/IBGE).

3 — Sua participagdo como gestor da Organizac¢do serd responder a dois questionarios (OCAI -
Organization Culture Assessment Instrument e Avaliacdo do nivel de inovacdo tecnoldgica) e
participar de uma entrevista com questdes previamente informadas.

6 — Ndo ha riscos em participar desta pesquisa, podendo ocorrer desconforto ao preencher ao
guestionario e ao responder as questdes da entrevista.

7 — Todos os dados dos respondentes e da empresa serdo mantidos em sigilo. Asseguramos a
confidencialidade das informacdes, que no estudo apresentado os respondentes e organizacées

serdo associados a numeros e ndo constardo informagoes que possam identifica-los.

Assinatura Data
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ANEXO B

INSTRUMENTO DE PESQUISA SOCIODEMOGRAFICO

Nome:

Empresa em que Trabalha:

Cidade em que a Empresa esta instalada:

Tipo de cargo que ocupa:

() Diregdo () Gerencia () Supervisor () Fiscal ( ) Assistente () Auxiliar Area em que trabalha ()

Administracdo () Producdo ( ) Comercial () Proprietario
Nivel de escolaridade:

() Doutor () Mestre () Especialista () graduado () 22 grau completo ( )12 grau completo ()

Alfabetizado () Semi- analfabeto
Idade:
()de18a20anos()de21a30anos()de31a4d0anos()de4lab50anos () maisde50anos

Tempo de experiéncia no setor:

Tempo de servigo na empresa:
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ANEXO C

QUESTIONARIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

CARACTERISTICA DOMINANTES HOIJE | IDEAL
Esta empresa € um ambiente muito pessoal. E como uma extensdo

familiar. As pessoas compartilham coisas de sua vida entre elas.

Esta empresa é ambiente é um lugar muito dinamico e

empreendedor. As pessoas estdo dispostas a buscar novos desafios

e assumir riscos.

Esta empresa é voltada para resultados. Sua maior preocupacdo é a

realizagdo do trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e focadas

no resultado.

Esta empresa é um ambiente estruturado e controlado. Processos

formais geralmente governam o que as pessoas fazem.

TOTAL 100 | 100
LIDERANCA ORGANIZACIONAL HOIJE | IDEAL
A lideranga nesta empresa geralmente ensina, facilitam e desenvolvem os

funcionarios.

A lideranga nesta empresa geralmente é orientada para o

empreendedorismo, a inovagdo e lida bem com as situagties de riscos.

A lideranca nesta empresa geralmente é orientada para buscar metas

objetivas, agressivas e com foco no resultado.

A lideranca nesta empresa geralmente é orientada para coordenar,

organizar e tornar a organizagao mais eficiente.

TOTAL 100 | 100
ADMINISTRAGAO DE EMPREGADOS HOIE | IDEAL
O estilo administrativo nesta empresa é caracterizado pelo trabalho em

grupo, consenso e participagao.

O estilo administrativo nesta empresa é caracterizado por assumir riscos

individuais, inovagdo, liberdade e originalidade.

O estilo administrativo nesta empresa é caracterizado por alta

competitividade, altas exigéncias e conquistas.

O estilo administrativo nesta empresa é caracterizado pela estabilidade do

emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nos

relacionamentos.

TOTAL 100 | 100
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COESAO ORGANIZACIONAL HOIE | IDEAL
O que mantém esta empresa unida é a lealdade e confian¢a. H4 um alto

comprometimento com a organizagao.

O que mantém esta empresa unida & o compromisso na inovacao e

desenvolvimento. Hd uma motivacdo para estar no topo.

O que mantém esta empresa unida é a énfase nos abjetivos e atingimento

de metas.

O gque mantém a organizagdo em conjunto sdo as regras e politicas

formais.

TOTAL 100 | 100
ENFASES ESTRATEGICAS HOJE | IDEAL
Esta empresa enfatiza o desenvolvimento humano. Confianga, abertura e

participagdo persistem.

Esta empresa enfatiza adquirir novos recursos e criar novos desafios.

Experimentar coisas novas e prospec¢io de oportunidades sdo valorizadas.

Esta empresa enfatiza acdes e atividades competitivas. Superar metas e

ganhar mercados é predominante.

Esta empresa enfatiza permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle e

operagdes padronizadas sdo importantes.

TOTAL 100 | 100
CRITERIOS DE SUCESSO HOIJE | IDEAL
Esta empresa define sucesso com base no desenvolvimento humano,

trabalho em equipe, compromisso dos funcionarios e preocupacdo com as

pessoas.

Esta empresa define sucesso em ter produtos originais ou novos produtos.

Esta empresa define sucesso com base em ganhar mercado e superar a

concorréncia. Lideranga do mercado competitivo € a chave.

Esta empresa define sucesso com base na eficiéncia. Cumprir prazos, bom

atendimento e baixo custo dos produtos sdo importantes.

TOTAL 100 | 100

Fonte: Adaptado Cameron Quin (2006)
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ANEXO D

BLOCO 1. QUESTOES PARA IDENTIFICAR INOVACAO EM PRODUTO

Inovagdo em produtos envolve producéo de bens com alguma diferenciagao (cafeteira
com descloretador de a4gua, por exemplo) e prestagao de servigos diferenciados, quer
sejam voltados a area tecnoldgica, (soldagens especiais, por exemplo) ou ao terceiro
setor (aluguel de equipamentos de camping, por exemplo).

11 Qual o interesse que sua empresa possui | Ne- Pouco | Médio | Alto Intenso
no desenvolvimento de novos produtos? | nhum

1.2 A empresa acompanha a evolugdo Nunca | Rara- | As Quase | Sempre
tecnolégica dos produtos concorrentes? mente | vezes | sempr

e

1.3 Quantos novos produtos a empresa Ne- Um Alguns | Varios
langou com sucesso, nos Ultimos trés nhum (2/3)
anos?

1.4 Quantos novos produtos a empresa Ne- Um Alguns | Vérios | Muitos
desenvolveu, nos Ultimos trés anos, que | nhum (213)
ndo obtiveram sucesso?

1.5 Quantos produtos ou variages deles a Um Alguns | Varios Muitos
empresa oferece que utilizam os mesmos (213)

componentes, médulos ou mesma base
de composigdo? (Ex.: mesmo tipo de
molde para diferentes modelos de

roupas)

1.6 Quantos produtos séo oferecidos em Um Alguns Varios
versdes diferentes para atender (2/3)
mercados ou nichos distintos?

1.7 Quantos produtos a empresa possui com | Ne- Um Alguns | Varios
marca prépria? (produtos com alguma nhum (2/3)

inovagdo sobre o quais a empresa detém
ou deteve exclusividade de producéo)

1.8 A empresa fez ou faz uso de sua principal | Nunca | Rara- | As Quase | Sempre
marca para promover outros produtos? mente | vezes | sempr
e

1.9 Qual a porcentagem da receita total dos | 0% 10% 30% 50% >50%
ultimos trés anos que advém da produgéo
de produtos da sua marca? (Escolha o
valor deu mais se aproxima da sua

realidade)
1.10 | A empresa ofertou algum novo produto Ne- Um Alguns | Varios
complementar a seus clientes, criando nhum (2/3)

nova oportunidade de receita?

Ex.: Produtores de café fazem locacgéo de
maquinas de café expresso aos bares
gue compram seus produtos

1.11 | A empresa tem alguma patente em vigor, | Ne- Uma Algu-
solicitou depdsito de patente ou, ainda, nhuma mas
fez algum registro de produto?
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BLOCO 2. QUESTOES PARA IDENTIFICAR INOVAGAO MERCADOLOGICA

21 A empresa adota alguma pratica formal | Nunca Raramen | As Quase Sem-
de relacionamento para identificar as -te vezes sempre pre
necessidades dos clientes?

2.2 A empresa acompanha o crescimento Nunca Raramen | As Quase Sem-
do mercado e sua participacdo nele? -te vezes sempre pre

23 A empresa acompanha a evolugdo Nunca Raramen | As Quase Sem-
mercadoldgica dos produtos -te vezes sempre pre
concorrentes?

24 A empresa adota alguma pratica formal | Nao o Rara- As Com Inten-
para identificar a satisfagdo dos clientes | faz mente vezes | frequénci | samen
com seus produtos? a te

2.5 | A empresa procura identificar novos Nao o Infor- Siste-
mercados ou nichos? De que forma? faz mal matica

26 Com que nivel de esforgo a equipe de N&ao o Minimo Médio | Alto Extre-
vendas atua nos novos mercados faz mo
identificados?

2.7 A empresa realizou vendas por meio de | N&o Muito Pouca | Varias Bastan
novas formas de acesso ao cliente Pouca te
como venda direta ou vendas on-line?

2.8 | O servigo de atendimento ao cliente, ou | Nunca Raramen | As Quase Sem-
as reclamagoes recebidas, servem de -te vezes sempre pre
apoio para o aprimoramento dos
produtos/servigos?

29 Nos Gltimos trés anos, melhorias nos Nenhu- | Poucas Algu- Muitas Todas
produtos atuais decorreram de ma mas
informagdes obtidas ou necessidades
percebidas junto aos clientes?

2.10 | Algum produto langado nos Ultimos trés | Nenhum Um Varios
anos decorreu de informagdes obtidas
ou necessidades percebidas junto aos
clientes?

2.11 | A empresa destina recursos (materiais, Ne- Muito Pouco | Algum Bastan
humanos e tecnolégicos) na atividade nhum | pouco te
de relacionamento com os clientes?

2.12 | A empresa identificou e adotou novas Néao Uma Diver-
formas de gerar receitas usando os sas
produtos e processos ja existentes?

(Ex.: vendedores de café podem alugar
maquinas de café expresso)

2.13 | Quantos mercados com diferentes Um Dois Trés
niveis de renda a empresa atende?
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BLOCO 3. QUESTOES PARA IDENTIFICAR INOVAGAO EM PROCESSO (TECNOLOGIA

DE PRODUCAO)

31 A empresa faz revisdo do projeto dos Naose |Nao Rara- As Cons-
produtos visando corrigir defeitos de aplica mente | vezes tante-
funcionamento, facilitar a producao de mente
modelos diversificados ou melhorar a
eficiéncia de fabricacao?

3:2 A empresa adota processos produtivos | Nao se Nao. Para Para Para
em linha? aplica Adota sé | poucos | varios todos

layout produ- | produ- produ-
funcional | tos tos tos
(1ou?2) | (30ud)

33 Esses processos em linha sao flexiveis | Nao se Nenhum | Poucos | Varios Todos
(permitem producao de diversos aplica (1ou2) | (30ud)
produtos ou modelos)?

34 Qual o prazo médio de atendimento de | Nao se 1 més 15 dias | 1sema- | < 3dias
pedidos? aplica na

3.5 | Que a porcentagem da producao exige | Naose |>10% <5% <2% Zero
algum retrabalho? (adote o valor que aplica
mais se aproxima da sua realidade)

36 A empresa possui folha de descricdo do | Nao se Nao Em Em Para
processo, normas de procedimentos aplica poucos | varios todos
operacionais e promove a proces- | proces- | proces-
conscientizagdo e treinamento dos sos sos sSos
funcionarios pela qualidade? (1ou2) | (30ud)

3.7 A empresa adota a pratica de Nao se Néo Rara- As Sempre
desenvolver fornecedores com vistas a | aplica mente | vezes
garantir rapidez e qualidade de
suprimento?

3.8 Qual o indice de atraso dos pedidos? Naose |[>10% <5% <2% Zero

aplica

3.9 Qual o indice de devolugédo de pedidos | Naose |>10% <5% <2% Zero
por ndo conformidade (falta de aplica
qualidade)?

3.10 | Nos trés Gltimos anos a empresa Nao se Nao Em1/2 | Em Nos
passou a adotar técnicas modernas de | aplica equipa- | varios princi-
manutengdo de equipamentos fabris mentos | equip. paisequ
como manutencéo preditiva? ip.

3.11 | A empresa adota medidas efetivas para | Nao se Néo Poucas Todas
garantir produgéo limpa ou gestao aplica neces-
ambiental? sarias

3.12 | Em que medida a empresa emprega Nao se N&o o faz | Pouco | Médio Bastan-
esforgos para reduzir custos de aplica te
fabricagéo?

3.13 | Nos ultimos trés anos a empresa tem Ndose | Nenhum | Muito Alguns | Bastan-
modernizado seus equipamentos aplica pouco te
produtivos adotando tecnologias mais
recentes?

3.14 | Nos Ultimos trés anos a empresa Nao se Nunca Preten- | EstAem | Sim
recebeu alguma nova certificagéo de aplica pensou desolici | proces-
processo (1ISO9001, 1ISO14001, CEP, em -tar SO
TS, OHSAS18001, etc) solicitar
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BLOCO 4. QUESTOES PARA IDENTIFICAR INOVAGAO ORGANIZACIONAL

4.1

A empresa analisa sua estrutura
organizacional em busca de
organogramas enxutos e mais
eficientes?

Nunca

As
vezes

Conti-
nua-
mente

4.2

Como avalia a melhoria obtida nos
ultimos trés anos na eficiéncia de seu
pessoal administrativo?

Nenhu-
ma

Peque-
na

Média

Alta

4.3

A empresa preocupa-se em implantar a
administrag&o participativa?

Pretende
implantar

Proces-
so ja foi
iniciado

Estd em
implan-
tacéo

Ja esta
implan-
tada

4.4

Capacitacdo e desenvolvimento de
pessoal (selecéo, treinamento,
formacéo, visando principalmente a
multifuncionalidade do pessoal) atinge
gue fracéo de seus funcionarios?

Ne-
nhum

Menos
que 10%

Cerca
de 25%

Mais
que
50%

todos

4.5

Avalie, numa escala de 0 a 4, onde 4
representa a melhor situacéo, a postura
da empresa em relacdo a satisfacéo do
pessoal no trabalho (considere
qualidade de vida no trabalho, politica
de estabilidade de emprego, integracao
entre funciondério, tratamento justo e
transparente dos funcionarios, etc.

4.6

Em que medida numa escalade 0 a4 a
empresa pratica a politica de retencéo
de conhecimento (esfor¢co para manter
0 pessoal ha empresa, propondo
melhorias de condi¢bes de trabalho)

4.7

Avalie numa escala de 0 a 4 seu
sistema de informacé&o gerencial
(sistema de apoio as decisdes
gerenciais integrando vendas,
producéo, finangas e administracdo)

4.8

Avalie numa escala de 1 a 4 seu
sistema de PCP. (Recebe nota 4 se o
sistema esta integrado com vendas e
suprimentos e desenvolve o plano
mestre de producdo, programacédo das
atividades fabris e controle das
operacdes produtivas e emite relatorios
a toda empresa)

4.9

Avalie numa escala de 1 a 4 a agilidade
da cotacdo e do prazo de negociagéo.
(Possui um sistema eficiente de
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orcamento de pedidos que agiliza sua
realizacdo e pratica a negociacdo com
rapidez)

4.10

A empresa pratica o relacionamento
Cooperativo com fornecedores? (clima
de parceria e de confianca mutua,
fornecedores garantem a qualidade e
fornecimento no prazo e os contratos
séo por periodos longos)

Nao se
aplica

Com
Nenhum

Com
poucos

(Lou?2)

Com
alguns

(3ou+)

Com os
estraté-
gicos

411

A empresa pratica o relacionamento
Cooperativo com seus principais
cliente? (clima de parceria e de
confianca mutua, os clientes ajudam no
desenvolvimento do projeto do produto,
na andlise e melhorias do processo
produtivo, a empresa garante a
qualidade e fornecimento no prazo
eabrem suas planilhas de formacéo de
custos e precos, recebendo, em
contrapartida, precos justos e contrato
de fornecimento periodos longos)

N&o se
aplica

Com
Nenhum

Com
poucos

(Lou2

Com
alguns

(3ou+)

Com os
estraté-
gicos

412

Do seu relacionamento com cliente e
fornecedores, a empresa absorveu
algum tipo de conhecimento ou
tecnologia?

Nenhu-
ma

Alguma

Varias

4.13

Do seu relacionamento com cliente e
fornecedores, a empresa estabeleceu
alguma parceria ou participou de algum
projeto cooperativo para o
desenvolvimento de produtos, melhoria
dos processos ou busca de mercado?

Nenhu-
ma

Alguma

Varias

414

A empresa adotou alguma acgéo para
reduzir o custo do transporte de
matéria-prima ou de produtos
acabados?

Nenhu-
ma

Alguma

Varias

4.15

A empresa adotou alguma acgéo para
reduzir o custo dos estoques de
matéria-prima ou de produtos?

Nenhu-
ma

Alguma

Varias

4.16

A empresa fez uso de incentivos
governamentais (fiscais, de crédito,
assisténcia subsidiada de universidade,
etc.)

Nunca

Uma
vez

Algumas
vezes

Varias
vezes

4.17

A empresa fez uso do apoio
deentidades como o SEBRAE, SENAI,
SESI, universidades, empresas janior,

Nunca

Uma
vez

Algumas
vezes

Varias
vezes
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sindicatos patronais, etc, ou servicos
como a RETEC?

Fonte: Oliveira (2013)
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