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Resumo: O presente artigo se propde a identificar e analisar os aspectos da cultura organizacional que
facilitam ou dificultam o processo de inovagdo de uma pequena empresa de base tecnol 6gica do Porto
Digital da regido metropolitana do Recife, com foco no desenvolvimento de software e games. Para
atingir o objetivo proposto, optou-se por uma abordagem qualitativa e por um estudo de caso como
método de investigacdo. Os dados para andlise foram obtidos por meio de pesquisa documenta e
entrevistas semi-estruturadas e realizada uma andlise de contelido. Os achados demonstraram que os
principais aspectos facilitadores para a inovacéo sdo a satisfagdo dos empregados em fazerem parte de
uma empresa que inova, liberdade para dar opinides, dedicacdo e visdo dos dirigentes, viabilizacdo dos
recursos necessarios, utilizacdo de tecnologia de ponta e flexibilidade da empresa quanto a horarios,
vestimenta, e clima de trabalho informal. Também constatou-se que todos falam com emogéo ao se
referirem que fazem parte da empresa evidenciando-se que tais crencas/valores podem influenciar
positivamente para a criaco e sustentacdo de um ambiente inovador. Como aspectos dificultadores
tém-se a questdo da ma estruturacdo das idéias, a infraestrutura fisica inadequada, o medo de errar por
parte de alguns funcionérios, falha na comunicacdo no que se refere a feedback e disseminacéo das
informagdes, ma distribuicdo das tarefas, e dificuldade de acesso de alguns colaboradores aos gestores.
Os resultados encontrados demonstram que ainovacdo esta diretamente relacionada a existéncia de uma



culturaorganizacional. Apesar da empresa em estudo ser considerada inovadora, algumas caracteristicas
detectadas ndo condizem com 0 exposto na teoria como sendo necessario para existir uma cultura de
inovagdo, podendo-se inferir que determinadas caracteristicas facilitadoras tenham um valor maior para
promogéo de posturas inovadoras, minimizando a relevancia dos aspectos dificultadores descobertos na
organizagéo.
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1. INTRODUCAO

Toda organizacdo tem sua cultura propria, diferenciando-se de outras pela forma de
fazer as coisas e pela maneira de pensar das pessoas presentes no ambiente de trabalho. Para
ter e manter uma cultura inovadora é fundamental que essas pessoas compartilhem
valores/crencas e pressupostos relacionados a inovacdo (HORTA; CABRAL, 2008).

Diante das varias linhas tedricas que norteiam as pesquisas sobre cultura organi-
zacional, cada qual privilegiando diferentes dimens6es do conceito de cultura a partir de bases
fincadas na antropologia, estudiosos da area da Administracdo, abordam este assunto com
distanciamento dos enfoques antropoldgicos, dando um rumo mais pragmatico e instrumental,
caracteristico de grande parte das pesquisas em administracdo (MASCARENHAS , 2002).
Neste sentido, este artigo tem como foco as idéias de Schein (2009), que conceitua cultura
organizacional como um modelo que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no
processo de aprendizagem para lidar com problemas de adaptacao e integracéo.

A cultura organizacional, com seus elementos, tais como valores e pressupostos,
preponderantes na conduta das organizacgdes se traduzem em formas culturais que orientam e
influenciam diversos comportamentos, inclusive aqueles voltados para a inovacdo. Porém
nem todas as empresas possuem valores e pressupostos caracteristicos de uma cultura
organizacional voltada para a inovagdo. Cultura organizacional e Inovacdo podem apresentar-
se como temas opostos, mas estdo reunidos em sua esséncia (HORTA; CABRAL, 2008).

Sendo a cultura, entdo, um vasto e complexo campo de definicBes, este estudo se
detém a avaliar os aspectos da cultura organizacional que facilitam ou dificultam o processo
de inovacdo de uma empresa de base tecnoldgica do Porto Digital.

Para melhor compreender esta questdo foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
em uma determinada empresa desenvolvedora de sofware sediada no Porto Digital. O Porto
Digital é fruto do contexto historico do estado de Pernambuco com a area de tecnologia. Foi
criado no ano 2000 e atualmente forma um Arranjo Produtivo Local de Tecnologia da
Informac&o e Comunicacio (CORREA, 2007). De acordo com Veloso (2005) o Porto Digital
ancora empresas de base tecnoldgica, especificamente as producdes de games para celulares,
softwares para gestdo, seguranca, gerenciamento de trafego e transporte, sistemas financeiros,
sistemas para analises de crédito, usabilidade de software e solugcbes integradas para
desenvolvimento de portais, extranets e intranets.

Diante destas consideracdes, 0 objetivo da pesquisa refere-se a identificar e analisar 0s
aspectos da cultura organizacional que facilitam ou dificultam o processo de inovacdo em
uma empresa de base tecnoldgica do Porto Digital.

A contextualizacdo do estudo dar-se-a a partir da discussdo de pontos fundamentais
para a compreensdo dos aspectos da cultura organizacional que facilitam ou dificultam o
processo de inovacdo. Dessa forma, serdo apresentadas algumas concepcdes sobre cultura
organizacional, inovacdo e a influéncia da cultura organizacional na inovacdo, antes de
ilustrarmos o caso de uma empresa do Porto Digital.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é vista quando os padrfes de crencas ou significados sao
compartilhados, fragmentados ou integrados, estando amparados em diversas normas
operacionais e rituais, podendo exercer influéncia decisivamente na habilidade total da
organizacdo em encarar desafios (MORGAN, 2009).



VIl SEGeT - Simpoésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — 2011

Schein (2009) destaca que a criacdo da cultura organizacional é uma das principais
funcBes da lideranca de uma organizacdo e que é resultante do aprendizado pela experiéncia
comum de um grupo, existindo varias culturas diferentes em uma mesma organizacao.
Complementando essa linha de pensamento, Cury (2009) diz que é importante reconhecer
que o processo de mudanca nas organizagcdes para se tornar permanente e bem-sucedido,
necessita atingir a cultura da organizacdo, que abrange um conjunto de propriedades do
ambiente de trabalho, que sdo percebidas pelos funcionarios, sendo uma forca importante que
influencia o comportamento. De acordo com o autor a cultura abrange além das normas
formais, um conjunto de regras implicitas, ndo escritas, que vinculam as atitudes tomadas
pelos individuos na organizacdo e essa cultura envolve um conjunto de pressupostos
psicossociais, como normas, valores, recompensas, poder, estando intrinseco o atributo
organizacéo.

Ja Robbins (2005) mostra que a cultura organizacional esta vinculada a uma percepcao
em comum dos integrantes de uma instituicdo e que esta noc¢do fica demonstrada quando se
define cultura como um sistema compartilhado de valores. O autor menciona que existem sete
caracteristicas que juntas apreendem a esséncia da cultura, entre elas, a inovacgéo; assuncéao de
riscos; atencdo aos detalhes; orientacdo para resultados; pessoas e equipe; agressividade e
estabilidade, que estdo localizadas em um continuum cuja variancia vai do baixo ao alto,
evidenciando um quadro complexo de diagnostico da cultura organizacional.

Neste sentido, a cultura organizacional possui inclinacdo a ser especifica em cada
instituicdo, sendo composta por niveis objetivos e subjetivos e embora existam varias
defini¢bes e empregos do conceito de cultura em nivel organizacional, um topico integrador é
0 costume, vinculado a tradicdo e crencas compartilhadas sobre a vida organizacional e por
ser um elemento poderoso do comportamento individual e em grupo, a cultura organizacional
tende a afetar muitos aspectos da vida organizacional por meio da forma como as pessoas
relacionam-se, realizam suas atividades, e se vestem até os tipos de decisdo que sdo tomados
na empresa, 0s procedimentos realizados e as estratégias utilizadas (BOWDITCH; BUONO,
2006). Estes autores enfatizam que dada a natureza subjetiva para identificar as dimensdes da
cultura sugere-se que o diagndstico cultural seja realizado por meio de um processo interativo
com a realizacdo de entrevistas e observacdes, comecando pela abordagem objetiva e
gradualmente indo para as dimensdes subjetivas, mais profundas da cultura.

Com isso, Schein (2009) relata que a cultura organizacional pode se manifestar e ser
estudada em trés niveis: Artefatos: nivel mais superficial, ou seja, a forma como as pessoas
vestem e falam, o ambiente fisico de trabalho, a estrutura hierarquica; Valores e Crencas:
referem-se as justificativas dadas pelas pessoas devido a seu comportamento, funcionam
como regras de comportamento; Pressupostos/Suposi¢cdes Basicos: sdo crencas profundas e
inquestionaveis, compartilhadas pelas pessoas da empresa e uma forma para identifica-los
seria uma analise da discrepancia entre discurso e pratica. Assim esses niveis referem-se as
praticas de comportamento, sendo diferenciados pelo grau de consciéncia e percep¢do das
pessoas sobre tais niveis. Schein (2009) detalha ainda que os artefatos tém a ver com os
produtos visiveis do grupo, a exemplo do seu ambiente fisico, linguagem, tecnologia, criagdes
artisticas, estilo das vestimentas, maneiras de se comunicar, manifestaces emocionais, mitos
e historias contadas sobre a organizacéo, listas de valores, cerimdnias observaveis, propdsitos
organizacionais, procedimentos, ou seja, todos os fenémenos que se V&, ouve e sente quando
encontra um novo grupo com uma cultura ndo familiar. Sao faceis de observar, mas dificeis de
decifrar.

Para Jamrog e Overholt (2004) a estrutura da empresa, a autoridade exercida em
diferentes posi¢des, sua cultura e os requisitos tecnologicos utilizados afetam e modificam o
desempenho humano. Assim, diante da busca crescente pela inovagcdo no mercado e por



VIl SEGeT - Simpoésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — 2011

diferenciais competitivos, torna-se importante na empresa a existéncia de uma cultura
organizacional facilitadora, atuando de forma estratégica para a conquista de objetivos.

De acordo com Edmondson, Lee e Thomke (2005) as influéncias que uma empresa
desempenha sobre o comportamento inovador de seus funcionarios podem ser normativas
(relacionadas a cultura e valores disseminados na organizacdo, afetando a percepcao do
individuo quanto a adequacao ou inadequacao de comportamentos) e podem ser espalhadas de
maneira explicita (discursos, cartazes) ou de forma tacita, (embutida nas rotinas de trabalho)
ou instrumentais (relacionadas aos sistemas de remuneracéo e incentivos). Assim Edmondson,
Lee e Thomke (2005) consideram relevante que ha coeréncia na relacdo influéncia normativa
e instrumental para gerar um ambiente inovador, pois caso ndo aconteca essa relacdo, isso
pode gerar incertezas, insegurancas, que provavelmente levam a adocdo de uma postura
rigida, aversdo ao risco, inibicdo e falta de habilidade em exercer comportamentos mais
inovadores.

3. INOVACAO

Inovacdo significa novidade ou renovacdo, cuja palavra € derivada do latim,
innovatio, significando uma idéia, método ou objeto que é criado. (DICIONARIO
PRIBERAM DA LINGUA PORTUGUESA - DPLP, 2009). Contudo, sobre o conceito de
inovacdo, observou-se que existe pouco consenso a respeito deste termo nas organizacoes,
visto que a questdo inovacdo é comumente caracterizada como polissémica e multifacetada,
em virtude de diferentes correntes de pensamento, mas que de certa forma nédo sao totalmente
excludentes (SILVA FILHO; GUIMARAES, 2008).

A inovagdo sO6 é relevante quando cria novos valores para os clientes e para a
organizacdo por meio da alteracdo de uma ou mais dimensdes dos sistemas de negocio
existentes ou pela criacdo de sistemas de negdcio completamente novos (SAWHNEY;
WALCOTT, ARRONIZ, 2006, p.76, traducdo nossa). JA& Souza e Souza (2008, p. 5-6)
complementam que inovagdo ¢ “algo novo que agregue valor social e que diz respeito a
criacdo de coisas novas que aglomerem conhecimentos e informacbes relevantes e
reconhecidos, permitindo o desenvolvimento mais acelerado, ditando inclusive os rumos do
mercado”. Para Julien (2010) a inovagdo € crucial nessa nova economia, que se manifesta,
antes de tudo, pela aprendizagem, pela apropriacdo e transformacdo de uma ou varias idéias
vindas de dentro ou de fora da empresa pelo empreendedor, proporcionando-o pela inovagédo
diferenciar-se competitivamente de seus concorrentes e com isso se desenvolver rapidamente.

A inovacdo pode assumir quatro dimensdes de mudancas, sdo elas: Inovacdo de
produto (mudancas nos produtos ou servigcos que uma empresa oferece); Inovacdo de Processo
(mudancas nas formas como os produtos ou servicos sao criados e oferecidos; Inovacdo de
Posicdo (mudancgas no contexto em que os produtos ou servicos sdo introduzidos); Inovacgédo
de Paradigmas (mudancas nos modelos mentais que orientam o que a empresa faz). Essas
dimensGes da inovacdo podem ocorrer em um espectro que varia de carater incremental a
radical. A inovacdo incremental é constituida por pequenas melhorias em produtos ou
processos, mostra 0 que ja fazemos, s6 que melhor. J& a inovagdo radical, consiste na
introducdo de um novo produto ou processo, ou seja, fazer algo completamente diferente
(BESSANT; TIDD, 2009).

Um dos grandes desafios das organiza¢des que priorizam a inovacgao é a compreensao
e a administragcdo do processo de inovacdo, onde tal processo pressupde o conhecimento de
toda situacdo que se pretende mudar, seus pontos fortes e fracos, dos recursos disponiveis, do
alinhamento estratégico até a obtencdo da inovacdo (BESSANT; TIDD, 2009).  Na maioria
das vezes, a inovagéo aparece quase de maneira acidental, sendo verdadeiros insights, estando
relacionada a processos criativos e de dificil controle pelos gestores das empresas, tornando-se
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um grande desafio (LAVIERI; MELO, 2005). As empresas ndo foram criadas de forma a
serem capazes para gerenciar o processo de inovacao, elas precisam aprender e desenvolver
tais competéncias com a experiéncia, atendo-se aquilo que funciona e abandonando o que nédo
funciona. Ha varias oportunidades de aprendizado, entre elas: por tentativa, experimentacéo,
trabalho com outras empresas, questionamentos de clientes, etc. A inovacéo eficiente esta
relacionada com a forma que a empresa escolhe e gerencia seus projetos, como coordena
recursos e insumos, como se relaciona com seus stakeholders (BESSANT; TIDD, 2009).

A inovagdo nao ocorre simplesmente porque se deseja ou por ser facil acontecer, ela “é
resultado de um processo que envolve riscos, incertezas e precisa de gerenciamento cuidadoso
e sistematico” (BESSANT; TIDD, 2009, p. 45). Tal processo envolve o acesso a ideias novas,
a selecdo das melhores, implementacdo e aprendizado, consistindo o desafio fazer de forma
organizada esses passos e ser capaz de repeti-los. A busca é uma etapa que consiste na
varredura sistematica do ambiente interno e externo da organizacdo com o0 objetivo de
encontrar as fontes e sinais de inovacao; a selecdo define quais dos sinais poderdo lograr
futuro desenvolvimento na organizacgdo, ou seja, avaliacdo das tecnologias e oportunidades de
mercado, das competéncias tecnoldgicas da organizacdo e selecdo das possibilidades
tecnoldgicas identificadas coerentes; a implementacdo é a transformacdo das ideias em
produtos, servi¢os, mudancas de processos através da aquisicao de recursos de conhecimento,
execucdo do projeto e lancamento e sustentabilidade da inovacgdo; e por fim a etapa do
aprendizado que é aprender a administrar a inovagdo, ou seja, a construcdo e integracdo de
comportamentos centrais em rotinas efetivas (compartilhamento da aprendizagem, introducao
de novos conceitos e ideias sobre técnicas e ferramentas, experimentacdo de varias
abordagens de solucéo e reflexdo estruturada (BESSANT; TIDD, 2009).

4. CULTURA ORGANIZACIONAL E INOVACAO

Destaca-se que qualquer mudanca na forma como as coisas sdo feitas dentro de uma
empresa corresponde a uma mudanca cultural, pois gera novos valores e pressupostos que
podem fomentar e sustentar essa nova organizacdo (FIATES; SERRA; FERREIRA, 2008).

“O desenvolvimento de uma cultura organizacional inovadora € certamente um dos
maiores desafios que a organizacdo pode enfrentar, pois trata de uma complexa rede de
comportamentos e artefatos” (STOECKICHT, 2005, p 84). J& Christensen (2003)
complementa, reforcando que é mais facil sustentar o sucesso quando a capacidade de
inovacdo migra de recursos para processos e valores, uma vez que sdo 0s valores e 0s
pressupostos (de forma consciente ou ndo para os profissionais que compde a empresa) que
determinam quais decisdes sdo importantes na empresa no que se referem a clientes, produtos,
investimentos, competéncias e mercados. De acordo com essa afirmacdo, percebe-se que
entender uma cultura mais profundamente para a inovacdo é compreender os valores e
pressupostos, indo além dos artefatos. Diante desse fato, é importante gerir a inovacdo
coerente com a cultura da empresa.

De acordo com Stoeckicht (2005) torna-se essencial que a cultura organizacional em
empresas inovadoras por meio dos valores organizacionais, abertura na comunicagéo,
compartilhamento de informagdes promova a otimizagdo do processo decisorio e a
disseminacdo dos conhecimentos indispensaveis as préaticas e sistemas focados na inovacao.

Simantob e Lippi (2003) dizem que uma cultura questionadora (aquela que permite
interacdes informais, valoriza iniciativas, encoraja o conhecimento, questiona a tradi¢do, entre
outros) propicia um ambiente de trabalho inovador e destacam nove dimensbes que
caracterizam esse ambiente, séo elas: desafio e envolvimento, liberdade, tempo para criar,
apoio das liderangas para criar, ambiente de competigéo, debates, humor e diverséo, confianca
e abertura, e toleréncia ao risco. Tanto Tucker (2002) como Barbieri et al (2004) reforcam que
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uma cultura inovadora ndo deve promover medo de errar e correr riscos para solucionar
problemas, e no caso destes ultimos autores (2004) destacam uma boa gestdo de pessoas como
eixo fundamental na promoc¢do de uma cultura inovadora. Complementando, Sluis (2004)
ressalta a importancia dos gestores para estimular praticas inovadoras na organizacao.

E importante ressaltar que um ambiente organizacional que promove a inovagio deve
estd em constante avaliagcdo nas empresas inovadoras visando a manutencdo de uma cultura de
inovacdo que promove a livre expressdo da criatividade na solucdo de problemas com
estimulo a gestédo participativa (STOECKICHT, 2005).

5. DESENHO METODOLOGICO

Em funcdo do objetivo de pesquisa, foi escolhida uma abordagem qualitativa por
parecer mais apropriada para o entendimento de como a cultura organizacional se relaciona
com o processo de inovacdo. Diante deste contexto, optou-se pelo estudo de caso como
método de investigacdo por este ter como uma das caracteristicas principais a descri¢cdo do
contexto em que se esta realizando certa investigacdo (GIL, 2008).

Para ilustrar a relacdo entre a cultura e inovacgdo e auxiliar no alcance do objetivo da
pesquisa, selecionou-se uma pequena empresa do Porto Digital com foco no desenvolvimento
de software, que esta situado na regido metropolitana do Recife. A escolha da empresa se
justifica por seu reconhecimento em inovacao, através do recebimento do primeiro lugar do
Prémio Finep de Inovacao da regido nordeste, na categoria pequenas empresas.

Adotou-se como técnica de coleta de dados, a pesquisa documental, a observacdo
direta e a entrevista. Assim esta pesquisa foi realizada com o objetivo de se verificar a
existéncia de algum tipo de informacao registrada que pudesse servir como orientacdo para
descrever a cultura organizacional da empresa e sua tendéncia inovadora. Utilizou-se dois
documentos privados, autorizados pela empresa: 0 documento para submissdo do Prémio
Finep de Inovacédo e as regras de boa convivéncia da empresa. Quanto a observacao direta
foram realizadas observacfes em cima de artefatos, valores e crencas da organizacdo.
Também foram realizadas entrevistas semi-estruturadas envolvendo o dirigente da empresa
estudada e colaboradores presentes na ocasido. Foi criado um roteiro especifico de entrevista
para um dirigente e outro roteiro para ser utilizado com os colaboradores, com posterior
realizacdo de transcricdo dos resultados e analise dos dados obtidos (CRESWELL, 2007).

O dirigente entrevistado € sécio da empresa, desde o ano 2002, e atua como diretor
executivo, possuindo graduacdo e mestrado em Administragdo. Os quatro funcionarios
entrevistados pertencem a trés unidades da empresa ligadas a inovacéo: arte, desenvolvimento
e marketing. A equipe total contém cerca de 25 integrantes.

As perguntas formuladas visaram identificar aspectos observaveis que pudessem
caracterizar a visao que os colaboradores da empresa possuem sobre os aspectos facilitadores
e dificultadores da cultura organizacional no processo de inovacéo.

No que se refere a analise de dados, foi realizada também uma anélise de conteudo,
buscando explicitar o conteudo das entrevistas, por meio da utilizagdo da técnica de analise
tematica. Essa técnica foi realizada de acordo com metodologia baseada em Bardin (1977),
iniciando-se através da transcricdo dos relatos dos entrevistados com a identificacdo dos
pontos mais importantes abordados na entrevista; em seguida, os dados foram categorizados
(inovacéo, artefatos e valores e crengas) e embasados na literatura pertinente ao estudo, sendo
feita a interpretacdo destes dados e confrontados os resultados obtidos com a teoria,
formulando-se as consideracdes finais.
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Este estudo analisou os dois primeiros niveis da cultura organizacional (artefatos,
crencas e valores expostos), uma vez que nao se teve a pretensdo de fazer suposi¢cdes mais
profundas sobre o impacto da cultura organizacional no processo de inovagdo da empresa em
estudo, tendo em vista que precisaria de um maior tempo e convivéncia para uma analise
minuciosa das suposi¢cfes bésicas da cultura organizacional. Schein (2009) sustenta que €
perigoso fazer inferéncias de suposi¢cfes mais profundas apenas dos artefatos, pois serdo
interpretacdes baseadas em sentimentos e reacdes.

Por fim, com o objetivo de confirmar a exatiddo dos resultados obtidos, foi utilizada a
estratégia de triangulacdo por meio de diferentes fontes de informacéo, tendo-se como base
varios pontos de referéncia, criando-se com isso uma justificativa coerente para os temas
abordados (CRESWELL, 2007).

6. CENARIO DO ESTUDO: EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA

Para a pesquisa, estudou-se 0 caso de uma pequena empresa de base tecnolédgica do
Porto Digital, que possui trés sécios originais, os empreendedores que fundaram a empresa, e
um fundo de investimento como socio institucional. A organizacdo € uma sociedade anénima
de capital fechado e esta localizada no bairro Recife Antigo, Recife/PE.

A empresa foi idealizada pelo seu fundador, durante o curso de graduacdo no Centro
de Informatica da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). Na ocasido 0 mesmo uniu o
gosto pela area musical e a motivacdo de empreender um negécio préprio. Posteriormente
submeteu seu projeto ao edital da incubadora do Centro de Informéatica da UFPE, sendo
incubado no ano de 2000. Em 2001 houve a oficializacdo desta empresa que posteriormente
ficou sediada no Porto Digital.

Utilizando-se do conhecimento que tinha na area musical, o fundador iniciou o
desenvolvimento de um produto inédito no mercado brasileiro. A constituicdo da empresa foi
motivada pela percepc¢do da auséncia de um produto que aliasse o ensino da musica ao uso de
novas tecnologias e o primeiro produto criado demonstrava tracos de inovacdo, por meio de
um software que mostrava os acordes sendo tocados, como um professor ensinando para um
aluno, sendo que este poderia repetir uma parte da musica de forma mais lenta ou mais rapida.

O diretor executivo da empresa afirmou ainda que no produto inicial foi detectado
uma limitacdo para insercdo no mercado, o que resultou no desenvolvimento de outro produto
que oferecia apenas parte da tecnologia utilizada no primeiro software, em funcdo da
complexidade da area musical quanto aos direitos autorais e com isso os dirigentes tomaram a
decisdo de lancar um software simples mas que atendesse as exigéncias do mercado na época.
Esse mesmo diretor ainda ressaltou que as mudancas ocorridas desde a sua fundacdo até o
momento apresentam um cenario de inovacdo, com a criacdo de varios produtos de
aprendizagem de instrumentos musicais focados em violdo e teclado, sendo a empresa
patrocinada por algumas instituicdes de fomento, tais como, Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ), Fundacdo de Amparo a Ciéncia e
Tecnologia do Estado de Pernambuco (FACEPE) e Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP) para investir em recursos visando novas criagoes.

Com 0 aumento da equipe a empresa precisou de mais recursos para melhorar a
estrutura, e 0s setores de gestdo e vendas. O aporte dos recursos veio do fundo de
investimento em 2010, o CRIATEC, fundo de investimento do BNDES e do BNB e assim 0
CRIATEC passou a ser socio institucional da empresa, que se tornou uma S.A. Este aporte
financeiro proporcionado pelo fundo permitiu melhor estruturagdo e busca pela
profissionalizagdo da empresa de forma que ela se tornasse mais competitiva e com o objetivo
de transformacao em uma empresa de medio porte.
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7. PRINCIPAIS RESULTADOS DO ESTUDO

Conforme informac6es retiradas da pesquisa documental realizada, percebe-se que a
empresa € estruturada de forma matricial, sendo justificada pelos seus dirigentes que este tipo
de formac&o permite a colaboracdo e troca de informacdes entre seus integrantes, assim como
viabiliza a alta especializacdo técnica de seus membros. A empresa € constituida pela
presidéncia, e pela diretoria financeira e de operages, diretoria de criacdo e tecnologia, onde
estdo os times de desenvolvimento e arte, e pela equipe de marketing e vendas.

Em outras informacdes colhidas de documentos referentes a normas de convivéncia
fica evidente a preocupacdo da empresa como o0 ambiente fisico limpo, sem barulho,
considerando que todo o ambiente da empresa € aberto, atendo-se, em especial, quanto a
questdo do sigilo e a utilizacdo da internet, énfase também no compromisso com a equipe e
responsabilidade com o desenvolvimento das atividades, assim como a existéncia de uma
ouvidoria para criticas e sugestdes, entre outros.

Das entrevistas realizadas foram utilizadas os depoimentos de cinco pessoas da
empresa investigada, um dos sécios e quatro colaboradores. Das cinco pessoas entrevistadas,
duas possuiam mestrado, duas p6s graduacdo incompleta e uma esta terminando a graduacéo.
As formacdes sdo nas areas de administracdo, ciéncia da computacdo, publicidade e design,
todos estdo na faixa de idade entre 23 a 35 anos.

Visando preservar a identidade da empresa, a mesma sera identificada por empresa
XYZ, e os funcionarios por colaborador A,B,C e D e o0 sdcio entrevistado por Dirigente.

7.1 QUANTO A INOVACAO

Quando questionados a respeito da inovacdo, identificou que todos (exceto uma
pessoa) acreditam que a empresa investigada é inovadora. Alguns depoimentos:

“esse lado realmente da inovagdo, sempre teve enraizada desde quando a empresa foi criada, e como a
empresa foi criada”. “Se vocé trabalha, por exemplo, na &rea de jogos, se vocé desenvolve jogos, vocé
inerentemente tem que ser inovador” (Colaborador B).

“Bom, eu acho que a XYZ ja é uma empresa inovadora por si so, por causa dos produtos que ela faz né, que sao
esses software pra aprender a tocar musica pelo computador, acho que nunca ninguém tinha pensado nisso”.
(Colaborador C)

“[...] empresa submeteu varios projetos de inovagdo pra instituicdo de fomento como CNPQ, FACEPE, FINEP,
e a gente aprovou acho que trés projetos naquele ano/...] ”. (Dirigente)

“Eu ndo vejo o pessoal com vontade de inovar la na XYZ”.“[...]eles pegam o que ta fazendo no mercado
sucesso, e tentam fazer alguma coisa em cima daquilo. Eu ndo acho isso tdao inovador”. (Colaborador A)

Segundo o Manual de Oslo (2006), uma empresa pode ser considerada como

inovadora se langou pelo menos um produto novo nos ultimos trés anos. Conforme essa
definicdo a empresa em foco pode ser considerada inovadora, onde um dos sécios informou
gue houve a realizacdo de algumas inovacdes tanto incrementais como radicais nesse periodo.
E importante frisar que existem inovacdes incrementais e radicais (BESSANT; TIDD, 2009).
Infere-se que a possivel falta de conhecimento do colaborador A sobre os tipos de inovacao, o
levasse a pensar que a empresa ndo é inovadora por fazer melhorias no produto ja existente no

mercado.

Sobre o processo de inovagdo, foi identificado uma certa diferenciagdo entre a
percepc¢édo dos colaboradores e do dirigente, demonstrado na fala dos mesmos:

“(...) o pessoal que desenvolve software e jogos tem um processo de desenvolvimento e a gente pode dizer que
esse processo é um embrido do processo de inovagao, ou é o processo de inovagdo talvez, ja que a inovagdo da
gente é toda na area de software e agora mais especificamente em hardware também. Mas é um processo que
ele é muito mais focado nas questdes técnicas de como desenvolver um software do que nas questdes criativas
que a gente precisa na parte de inovagao”. (Dirigente)

“[...]eu ndo vejo como um processo ndo, assim, cOmo a XYZ tem um processozinho... esse processo deve
existir, eu ndo t6 dizendo que ele ndo exista... eu to dizendo que do ponto de vista, onde eu me encontro, de onde
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eu td situado, eu ndo vejo realmente, ndo conheco esse processo em detalhe, ndo vejo em detalhe, entdo ndo
teria como dizer... pra mim é meio que inacessivel assim.”’(Colaborador B)

“[...] eu consegui visualizar que ndo tem um processo estruturado de inovacéo, né... a forma da captacdo da
inovacdo... levar aquilo pra frente, algumas coisas que eu vi foi uma reunido de brainstorm que teve, e daquilo
ali algumas idéias surgiram, algumas outras sdo do dia a dia mesmo, as pessoas atualmente tdo levando os
iPods, os iPhones pra casa, com 0s jogos pra jogar pra terem mais ideias de possiveis jogos que a gente possa
fazer na empresa, mas assim um processo de inovag¢do em si, ele ndo é estruturado, ele ndo é planejado...”
(Colaborador D)

E importante ressaltar que nenhum entrevistado relatou um processo estruturado para
inovar, dando a entender que ndo existe um processo definido para a inovacdo.  Bessant e
Tidd (2009) salientam que para inovar € preciso ter um processo gerenciado e que ele deve
envolver acesso a ideias novas, a selecdo das melhores e por fim a implementacdo destas
idéias, onde, o desafio consiste em fazer de maneira organizada esses passos e ser capaz de
repetir o processo. Julien (2010) apresenta algumas ideias que ilustram um pouco a empresa
em analise ao mostrar que nas PMESs, o processo de inovagdo na maioria das vezes, da-se mais
ou menos organizado, e apresenta-se como um processo turbilhonar, onde uma mudanca
acarreta outra. A inovacdo é deste modo resultante de um processo de aprendizado interativo
entre os individuos e a organizacdo, que nasce de ideias vindas de toda parte.

No que se referem as dificuldades e facilidades para inovar, foram relatados os

seguintes depoimentos:
“[...] as vezes eu me sinto um pouco meio que limitada sabe... meio que bloqueada assim nas idéias, na
criatividade até, e eu acho que isso ndo é s6 comigo . Eu mesma as vezes me limito muito pelo gosto do Fulano,
sabe, as vezes eu fico pensando quero fazer uma coisa, mas ai eu penso, ndo, Fulano ndo vai gostar disso.”
“Mas a empresa cresceu e agora a gente td com quase o que? Quase 30 pessoas numa sala. Isso dificulta
também” (Colaborador A)
“As dificuldades seriam relacionadas a planejamento mesmo. De ver o que podia dar certo, o que ndo tava
dando certo.” (Colaborador C)
“[...]todo mundo tem liberdade pra opinar, e eu acho que as ferramentas aqui sdo boas, e 0 pessoal da gestéo
sempre procura da o melhor pro pessoal trabalhar” (Colaborador C)
“E o que eu acho que falta é a sistematizacdo, por exemplo, essas reunides pra pegar as opinioes de todo
mundo, acho que tem que sistematizar, hora inicio, hora fim, alguém responsavel por registrar tudo, depois
alguém responsavel por dar continuidade, da o feedback, isso é importante pras pessoas, isso esta visivel, claro.
[...Jeu acho que as pessoas vdo se motivar mais a dar mais ideias.” “toda sexta os meninos podem levar pra
casa o iPod e o iPad pra levarem pra casa os jogos, pra trazerem sugestdes, [...] a internet é livre, [...]entdo eu
também acho que isso facilita bastante” (Colaborador D)
“[...]que a gente acha que a nossa parte de criagdo para novas idéias pra nOvVos jogos, pra novos aplicativos,
ela é muito mal estruturada. E é uma das coisas que a gente ta trabalhando pra melhorar”. “essa parte de
idéias acho que tem funcionado, tanto é que acho que dos Gltimos produtos que a gente fez... sei la, dos Gltimos
oito produtos, acho que cinco foram idéias de alguém da equipe que trabalha com a gente” (Dirigente).
Apesar do discurso do dirigente sobre a equipe assumir riscos e ndo ter medo de errar,
percebe-se pela fala de alguns colaboradores que eles ndo vem essa liberdade para assumir
riscos. Além disso, foram identificadas outras dificuldades, como pouco planejamento, ma
estruturacdo das idéias, todos lotados num mesmo ambiente, pouco feedback da gestdo. E os
aspectos destacados como facilitadores para a inovacdo na empresa foram a liberdade para
opinar, dedicacdo dos gestores para 0 crescimento da empresa, 0S recursos necessarios para
desenvolver um bom trabalho e testar os produtos em casa nos finais de semana, entre outros.
Ressalta-se que os aspectos dificultadores devem ser analisados e discutidos entre a
equipe, visando melhorias bem como os aspectos facilitadores deverdo ser reforcados e
divulgados entre a equipe para otimiza-los. Barbieri et al (2004) destacam uma boa gestdo de
pessoas como eixo fundamental na promocgdo de uma cultura inovadora e que trabalhar em um
ambiente com tolerancia a erros e valorize riscos calculados, reforga ainda mais a cultura

inovadora da organizacao.

7.2 QUANTO A CULTURA ORGANIZACIONAL
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Percebe-se uma variacao entre o discurso do dirigente e os colaboradores em alguns
aspectos, bem como algumas concordancias. O dirigente entrevistado afirma que a cultura da
empresa estd em processo de mudanca, para atender as perspectivas tracadas para o futuro. No
discurso do gestor, percebe-se a dificuldade ocasionada pela mudanca, quando diz, por

exemplo, que a cultura da empresa “/...] vem sendo atacada fortemente digamos assim, propositalmente
em alguns casos [...] esta sendo um desafio pra todo mundo, desde a gestdo, até as pessoas que estavam na

empresa desde o comeco.” ESta visdo do dirigente é explicada por Horta e Cabral (2008) que
expdem que é dificil transformar a cultura, por suas raizes serem bem mais profundas do que
se imagina em um primeiro momento.

O diretor executivo da organizacdo estudada expde ainda, que 0 que existia era uma
cultura de pequena empresa. Isto tinha aspectos positivos, como facilidade de comunicacdo,
mas, conforme fala do mesmo, “/...J também trazia uma série de problemas, por ser muito pequena [...].
as Vezes se pensava muito pequeno [...] . Deste modo ele justifica a necessidade da mudanca, por a
empresa se encontrar em um processo de crescimento. O desejo do dirigente € que a cultura
que esta sendo implementada dentro da organizacéo seja:

“[...] uma cultura voltada para o profissionalismo das pessoas que trabalham aqui[...]a gente quer que a nossa
cultura reflita também a parte de inovacdo nossa, entdo a gente quer que as pessoas continuem dando boas
idéias, como sempre deram, [...] A gente também quer que essa cultura ela facilite e ela viabilize a tomada de
alguns riscos, por todo mundo[...] entdo a gente quer que as pessoas ndo tenham medo de errar, [...] E a gente
também quer uma cultura voltada para resultados[...].Entdo hoje a cultura ta mudando e a gente espera que
fique assim, ndo sei se vai ser possivel .

Alguns funcionérios também expuseram a questdo da mudanca de forma direta, como

o colaborador A, que falou da dificuldade de se adaptar a alguns aspectos, “‘eu sei que agora
mudou, eu vou ter que me re-acostumar, todo mundo vai ter que se re-acostumar com isso na empresa agora.

Mas isso dificulta também no final do trabalho, essa comunicacdo mal resolvida.” E exatamente este fator
da comunicacdo esteve presente na fala de todos os funcionérios, relatando que precisam
ocorrer melhorias. Robbins (2005) destaca que para que uma organizagdo sobreviva ela deve
responder satisfatoriamente as mudancas, reforcando que os esforcos para estimular a
inovacdo, os programas de autonomia para os funcionarios e a adocdo de trabalho em equipe
sdo exemplos dessas respostas as mudancas no ambiente de trabalho. Esse autor (2005)
destaca que a resisténcia a mudanca pode ser positiva, estimulando uma discussdo saudavel e
também pode ser uma fonte de conflitos, dificultando a adaptacdo e o progresso.

Desde a chegada de um novo colaborador na empresa estudada, é transmitido, para seu
conhecimento e adequacdo ao ambiente, um material de boas maneiras produzido pela
organizacdo. Este material, quando analisado pelas autoras deste artigo, foi identificado como
um canal de comunicacdo, por ter um alcance de transmitir uma mensagem desejada. Porém é
visivelmente aparente que os valores e praticas desenvolvidas na empresa caracterizam a
cultura desta organizacdo em analise. Dentro deste contexto, foi possivel verificar com mais
detalhes, como se da o processo de comunicag¢do na empresa e a abrangéncia do que significa
“comunicagao” para cada um, ao ser observado nas falas dos funcionarios em destaque:

“Ta, a comunicacdo é umas das coisas que a gente tem, que a gestao da empresa frenquentemente tem visto que
tem que ser melhorada. ... mas, é... a gente tenta que a comunicacéo seja 0 mais transparente possivel, mas as
vezes uma dificuldade que o gestor vé é que as vezes ser transparente demais a gente tem visto que é até
prejudicial (risos), tem pessoas que ndo tem maturidade suficiente as vezes pra entender certas coisas. Mas, a
gente tem isso na nossa definicdo e vamos continuar insistindo nisso. ... e além do sistema de avaliagdo de
desempenho que tem funcionado bem, tem sido positivo pra gente, a gente tem um canal de ouvidoria, em que
os colaboradores eles podem enviar pra ouvidoria, qualquer reclamagéo que eles acham que é importante de
forma identificada ou andnima. (Dirigente)

“[...]Jpassam a atividade pra vocés, vocés me passam,[...](outro funcionario) me passa outra, ( € outro)vem
diretamente a mim e passa outra entendesse. Ai sempre as vezes eu pergunto. Qual ¢ a prioridade... preu poder
me organizar [...]ta querendo delegar atividades que ele fazia pra outras pessoas, delegar poder. Mas mesmo
assim tudo ainda precisa da palavra final do dirigente. (Colaborador A)
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[...]Jeu ainda acho meio fraco... Eu acho que quando ela é apresentada... eu ndo sei... mas € como se eu as vezes
sentisse uma certa distancia, ou um certo desalinhamento. (Colaborador B)

As palavras dos entrevistados podem ser analisadas pela 6tica de Marchiori (1999)
onde ela fala que comunicacéo e cultura sdo fundamentais e tem que ser visto como o “ajuste”
necessario a empresa. Assim a conquista da credibilidade é o caminho para a comunicagédo
eficaz e que é preciso observar se os funcionarios estdo apenas informados da mensagem ou
comprometidos verdadeiramente, a ponto de gerar uma mudanca de comportamento em prol
da meta estabelecida pela empresa. Barbieri et al (2004) informam a importancia da
organizacdo do trabalho (definicdo de prioridades) para que a empresa e seus colaboradores
aproveitem as oportunidades de inovacao.

“[...] Eu acho a comunicacdo daqui legal, eu acho que a avaliagdo mesmo dos funcionarios que fazem... eu
acho que é um feedback pro trabalho de cada um aqui... mas eu acho que deveria ter uma melhor comunicagéo
entre os gestores e os funcionarios de cada equipe... que as vezes eu sinto falta disso... de algumas decisdes
tomadas que eu acho que a gente fica sem saber... eu acho que devia se sentar mais pra conversar as coisas e
planejar as coisas... mas eu acho que em geral a comunicacao € boa, e a gente consegue falar o que a gente
quer, dar opinido e ser ouvido (Colaborador C).

Diante dos depoimentos acima se percebe que a comunicagdo € uma questdo que deve
ser dada atencdo na empresa, principalmente no que se refere a feedback, distribuicdo das
tarefas, maior aproximacdo da lideranca com os subordinados e disseminacdo das
informac@es. Para Stoeckicht (2005) Tucker (2002) e Sluiz (2004) uma empresa que busca
uma cultura inovadora, a lideranca deve estimular a abertura na comunicacdo,
compartilhamento de informac@es, aceitacdo de erros, tolerancia ao risco e otimizacdo do
processo decisorio.

Os colaboradores descreveram que existe flexibilidade em diversos fatores, como a
questdo dos horarios, vestimenta, liberdade para dar opinides, e todos véem esse clima
informal de forma positiva, como exemplificado nas seguintes falas:

“eu acho que tem esse clima de cooperacdo,” (Colaborador A)

“eu acho que uma das coisas que ta embutida na Cultura [...Jque eu acho importante. E essa quest&o de ser
menos hierarquica e mais plana[...]Qualquer pessoa pode dar opinido, qualquer pessoa pode
sugerir[...]Jdeixam mais a vontade as pessoas, principalmente as pessoas que fazem as coisas mais por
gostar[...] ela ndo é uma empresa centrada muito em regras[...]Pode parecer besteira mas eu acho que ter um
ambiente, onde as pessoas se sintam a vontade de falar besteira é importante” (Colaborador B)

“Eu acho que a empresa tem um ambiente muito legal de trabalho, [...] esse ambiente informal, de cada um
fazer seu horario[...]Jdar uma opinido nos projetos[...]Jconversar de igual pra igual... Eu ndo acho que ha uma
diferenciagdo de cargo nem nadal...] ” (Colaborador C)

“[...] tem bastante flexibilidade pra varias coisas/...] Vai no minimo de questdo de hordriof...] como a questio
de expor as opinifes|[...]Quanto ao clima, eu acho que em geral o clima é muito legal, [...] os meninos gostam
bastante do que desenvolvem, do que fazem[...]as pessoas se sentem motivadas a trabalhar. O clima em si,
muitos sdo amigos, esta questao da flexibilidade][...]e essa cultura de jogos né... entdo as pessoas nao precisam
vir arrumadas, podem vir cada uma da sua forma, entdo acho que isso contribuif...] ”(Colaborador D)

Sobre os aspectos levantados a respeito de flexibilidade, liberdade para opinar e clima
informal, pode-se afirmar que tais aspectos sdo bastante positivos, quando mantidos, para

estimular uma cultura de inovacao, convergindo com as idéias de Simantob e Lippi (2003).

Quanto a estrutura organizacional, todos mencionam que a empresa cresceu bastante
nos ultimos anos, porém tem poucos niveis hierarquicos e procedimentos por ser ainda
pequena, 0 que de certa forma favorece a comunicagdo informal, porém dois colaboradores
afirmaram que ainda sentem dificuldades de se relacionar com um dos dirigentes, devido a

pouco acesso e 0 seu feedback agressivo: Quando eu tenho a oportunidade de conversar com ele, ele é
claro, ele é também explicito e mostra o que € que ele quer. E... as vezes nem sempre da melhor forma... mas

mostra.[...] € sempre mais dificil em termos de tempo, e a gente ter acessibilidade (colaborador B). “E quanto
ao feedback [...]Jantigamente eu achava melhor, quando ele vinha diretamente a mim falar [...Jmas hoje em dia

¢ aquele negocio assim “[...] eu quero isso e pronto (colaborador A). Para 0 alcance de vantagem
competitiva dentro de uma cultura de inovacéo é crucial alinhar as capacidades tecnolégicas e
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organizacionais aos conhecimentos do mercado e desenvolver uma gestdo interna que atenda
as exigéncias do processo de inovacdo (MACULAN et al, 2002).

Sobre a valorizacdo das pessoas por meio de recompensas e treinamentos, percebe-se
através da fala do dirigente que esse aspecto ainda sera investido num futuro proximo. A
partir da entrada do novo sécio institucional, o Criatec, permitiu que a empresa iniciasse um

processo de profissionalizacdo com varias mudangas: “[...] entdo a gente tem que conseguir
implementar na empresa, uma cultura em que todo mundo tenha suas metas e tenha que trabalhar para atingir
as suas metas. Isso serve também, pra toda a questdo de bonificagdo que a gente quer implementar”’(Dirigente).

Bessant e Tidd (2009); Julien (2010) ressaltam a importancia do processo de aprendizagem
interativo para efetivacdo da inovagdo. A participacdo em treinamentos desperta 0s
colaboradores para o desenvolvimento de diferentes perspectivas. Robbins (2005) reforca a
questdo das recompensas para alcance de bons resultados.

Quanto a lideranca foi percebido durante algumas falas que esse aspecto precisa
melhorar na empresa. Foi destacada a dedicacdo e empenho dos dirigentes em busca do
atendimento das necessidades do mercado, do potencial empreendedor e inovador, porém
alguns colaboradores reforcam que se faz necessario integrar mais as pessoas, comemorar
mais as vitorias, dar mais feedbacks aos subordinados e melhorar na disseminacdo das
informac@es. Alguns exemplos:

“N4o € bom, trabalhar naquele clima que ta |4, ninguém pode conversar tirar uma brincadeira, eu sei que tiram
de vez em quando, mas é reprimido” . “[...]a equipe ld de cria¢do e desenvolvimento, precisa de um pouquinho
de descontra¢do” (Colaborador A);

“eu acho que é uma pessoa que tem o perfil de inovagdo muito forte... de ter visdo, dele ter ideias novas e coisas
do tipo”. (Colaborador B).

Schein (2009) ressalta que uma das principais func6es da lideranca é gerir a cultura da
empresa onde atua. Ele acrescenta que a lideranca influencia na redefinicdo cognitiva de seus
liderados, encorajando-0s para uma nova aprendizagem na busca de solucdes. De forma geral,
a eficacia dos lideres é demonstrada na capacidade de tornar uma atividade significativa para
seus liderados (DAVEL; MACHADO, 2001).

No que se referem a percepcao dos colaboradores sobre o que a empresa significa para

cada um foram identificadas algumas crengas, sdo elas: “uma segunda familia sabe. Eu tenho uma
intimidade com todo mundo ali sabe, e é... eu acho que especial’(Colaborador A); “‘é uma oportunidade de
trabalhar numa empresa que faz coisas diferentes”(Colaborador B),; “foi a oportunidade de ser profissional, na
minha area” (Colaborador C); ”Pra mim ela ¢ um grande desafio. Assim uma oportunidade de aprendizado
gigante, ¢ minha segunda casa né.”(Colaborador D); “Pra mim a [...] significa oito anos de minha

vida.(Dirigente) Diante do exposto, todos os entrevistados reconhecem com satisfacdo a empresa
em que atuam, demonstrando em suas falas emocao e verdade por fazerem parte da empresa.
Infere-se com isso, que tais crencas/valores podem influenciar positivamente para um
ambiente de inovacao.

7.3 QUANTO A RELACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL COM A INOVACAO

O diretor executivo da empresa ao estabelecer a relagdo entre cultura e inovagao fala
em crescimento, conquista de mercado com melhores produtos, de maneira mais rapida,
otimizando todos os procedimentos dentro da empresa, corroborando com Bessant e Tidd
(2009) que afirmam a relacdo direta entre inovagdo e crescimento, onde a mesma estaria
voltada para o estabelecimento de relacGes e visualizacdo de oportunidades. J& o Colaborador
B ressalta como ponto significativo, a pouca valorizagdo da hierarquia, corroborando com o
que foi enfatizado pelo Colaborador D, quando menciona como aspecto positivo a
flexibilidade, entretanto apresenta como negativo o fato de todos apresentarem idéias e muitas
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vezes ndo haver feedback, assim como questiona a falta de um processo inovador estruturado
por parte da organizacgdo. Ja o depoimento do Colaborador C mostra que os dirigentes apdiam
boas idéias, dando toda a estrutura necessaria para a inovacgédo. As falas dos funcionarios B e
D estdo evidenciadas nas afirmacGes de Edmondson, Lee e Thomke (2005) quando
mencionam a importancia da atuacdo da organizacdo na construcdo de rotinas bem
estruturadas, que estimulam a troca de informacGes claras e importantes entre todos na
organizacdo, que diminuam o temor pelo feedback, a postura de defesa e promovam
confianca.

Bessant e Tidd (2009) corroboram com os dados encontrados quando afirmam que a
empresa deve usar de criatividade na resolucdo de problemas, estimulando as contribuicGes de
todos os envolvidos e tendo um bom controle da situacdo, fazendo com que em sua estrutura e
ambiente de trabalho haja o encorajamento dos individuos a explorarem sua criatividade e
compartilharem seu conhecimento, acarretando com isso as mudancgas necessarias. Entdo
percebe-se que ha necessidade dos dirigentes da empresa se empenharem no desenvolvimento
de mecanismos mais estruturados que evidenciem a cultura desejada, fazendo com que a
mesma consiga crescer com sustentabilidade como mencionado por Horta e Cabral (2008) que
inovar é fator primordial para a sustentabilidade das organizacbes e uma questdo de
sobrevivéncia.

Objetivando analisar a cultura organizacional da empresa estudada e as implicacdes ao
processo de inovacgdo, foi sintetizado e estruturado o quadro 1, a partir das entrevistas e
observacdes feitas in loco.

Tabelal: Niveis da Cultura Organizacional (NCO) da empresa estudada

NCO Item analisado | Caracteristicas observadas ImplicacGes a inovagao
Avrtefatos Vestimenta Informal e confortavel O ambiente informal, que esté retratado
Comunicagdo | Modo de falar informal e nas roupas, forma de falar e no proprio
e flexibilidade | descontraido internamente em espaco fisico, mostrou-se adequado
reunides, emails e contatos com para a empresa estudada, pois deixa as
0S superiores. pessoas a vontade e livres para
Ambiente O local de trabalho é um desenvolverem um trabalho criativo. O
fisico ambiente aberto, sem divisGes ambiente aberto, € um elemento que
onde grande parte das pessoas pode facilitar a comunicagdo interna,
trabalham em baias. Além deste mas como apontado pelas pessoas da
ambiente, tem uma sala de empresa, precisa ter cuidado para ndo
convivéncia com jogos, TV. e atrapalhar trabalhos que exijam maior
instrumentos, e uma sala de concentragéo.
reunido.
Estrutura Matricial, mas com poucos niveis | Facilita a comunicacao entre direcdo e
hierarquica entre dire¢do e equipe de funcionérios, auxiliam a troca de ideias
desenvolvimento. e 0 processo de aprendizagem.
Valorizacéo Os investimentos em A valorizacdo das pessoas através de

das pessoas

recompensas e treinamentos s&o
poucos

recompensas ( premia¢des, incentivos
salariais) e treinamentos
profissionalizantes é importante para
estimular a participacdo dos
empregados as novas ideias e no
alcance das metas.

Lideranca Os lideres séo dedicados e A lideranga de uma organizagéo
buscam por inovacdes, porém influencia diretamente na sua cultura,
pouco investem em integracao bem como na administracdo do
para comemorar as vitorias, ha processo de inovagéo.
pouco fornecimento de feedback
a equipe.

Valores e Inovagdo Observou-se a crenca de que as As caracteristicas observadas mostram
crencgas como uma empresas do setor precisam ser como a cultura do meio influéncia

necessidade

inovadoras para ter sucesso e a

positivamente a empresa, e que 0
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importancia das ideias vindas da
equipe.

incentivo aos funcionarios exporem
suas ideias podem gerar novos produtos
e solucdes inovadoras.

Riscos e erros

O discurso do dirigente mostra
uma expectativa para que as
pessoas assumam riscos e nao
tenham medo de errar, porém
alguns funcionarios ndo
percebem essa tolerancia de
possiveis falhas. A opinido do
dirigente e dos funcionarios foi
controversa no que seria

Considerando que a inovagdo esta
ligada a ineditismo, é esperado que se
tenha tolerancia a erros e valorize
riscos calculados. Na préatica por mais
que se esperem alguns erros em um
ambiente inovador, busca-se que no
processo de inovacao as pessoas
pensem a frente e antecipem possiveis
erros, para que causem o minimo

tolerancia a erros. impacto.

Cultura Resultados, metas e prazos é algo | A cobranca por metas e resultados é
voltada para muito presente na fala do uma forma de indicar o rumo para a
resultados dirigente, e observado em equipe. Poderia se esperar que fosse
quadros e painéis no ambiente algo limitador da criatividade mas
fisico. percebeu-se que na empresa ajuda a
organizar o processo de inovagao para

se atingir o resultado esperado.

8. CONSIDERACOES FINAIS

A proposta do artigo foi identificar e compreender aspectos da cultura organizacional
que facilitam ou dificultam os processos de inovacdo. Os resultados das entrevistas apontaram
0s seguintes fatores como principais aspectos facilitadores na empresa estudada: a percepc¢ao
da maioria dos integrantes da empresa de que a mesma € uma organizacao inovadora; abertura
para todos darem opinides; a gestdo voltada para o crescimento organizacional; a dedicagéo
dos empreendedores na transformacgdo continua da empresa e a percepcao da inovacdo como
sendo fundamental para esse crescimento sdo fatores chaves para que haja inovacao;
viabilizacdo dos recursos necessarios para 0 bom desenvolvimento de novos produtos;
flexibilidade com relacdo a horérios e vestimenta. Tais aspectos sdo corroborados por
Maculan et al (2002) mostrando que uma empresa para inovar precisa ter capacidade de
agregar e coordenar seus funcionarios, assim como seus recursos financeiros, técnicos e
organizacionais, a fim de promover o desenvolvimento de constantes idéias para aperfeigoar
produtos, processos de fabricacédo e servigos, gerar novos conhecimentos e obter solugdes para
consolidar essas idéias e transferir os resultados finais para a pratica organizacional.

Vale ressaltar que todos os entrevistados reconhecem com satisfacdo a empresa em
que atuam, evidenciando-se que as crengas/valores da organizagdo podem influenciar
positivamente para a criacdo e sustentacdo de um ambiente inovador.

Por outro lado, foram identificados alguns aspectos que segundo o0s entrevistados
dificultam a manutencdo de posturas inovadoras, a exemplo da mé estruturacdo das idéias; a
falta de uma estrutura fisica mais adequada; inseguranca e medo de errar por parte de alguns
colaboradores; inadequada distribuicdo das tarefas; pouco planejamento e feedback
inadequado. Quanto ao processo de inovacdo foi evidenciado através das entrevistas que ndo
existe um processo estruturado para inovar, de forma geral a idéia surge, € discutida e se for
viavel € implementada.

Percebe-se tambem que a comunicacgéo precisa ser revista pelos dirigentes da empresa
no que se refere a disseminacdo e entendimento das informacgdes (objetivos, procedimentos,
valores, visdo de futuro) e, principalmente ao feedback, uma vez que, para visar a melhoria
continua de um processo ou comportamento, os gestores devem investir tempo e dar a devida
importancia para a forma de como o feedback é fornecido para seus empregados.
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Além disso, conforme obtido nas entrevistas, para promover uma cultura inovadora é
fundamental criar um ambiente “leve”, descontraido, propicio a criatividade e geracdo de
idéias, tolerante a falhas, com abertura a questionamentos das praticas atuais, com maior
comemoracao de vitorias e que haja proximidade entre gestores e subordinados. Esses
aspectos sdo corroborados por diversos autores ja citados, a exemplo de Tucker (2002);
Simantob e Lippi (2003); Barbieri et al (2004); Stoeckicht (2005) e Robbins (2005). Outro
ponto encontrado é que provavelmente nao seja imprescindivel que todos os fatores referidos
na revisao bibliografica estejam presentes na organizacéo para que a inovagao possa ocorrer.

E importante frisar que ndo se procurou medir o grau de inovagdo pelos fatores
identificados. O estudo somente procurou identificar quais aspectos facilitam ou dificultam o
processo de inovacdo em uma empresa de base tecnoldgica. N&o se pretendeu indicar quanto
cada aspecto deveria estar presente no processo.

Por ndo ser um estudo conclusivo devido as limitagbes da pesquisa e por ndo ser
pretensdo das autoras esgotar o assunto, fica em aberto a realizacdo de novas pesquisas para o
aprofundamento sobre os aspectos da cultura organizacional que facilitam ou dificultam o
processo de inovacdo, tendo em vista a necessidade de um maior intervalo de tempo e
convivéncia para uma analise mais apurada dos niveis da cultura organizacional. As
conclusdes do estudo ndo deverdo ser generalizadas, uma vez que tal estudo foi baseado em
apenas um caso e organiza¢es do mesmo porte dificilmente possuem, exatamente, 0 mesmo
perfil de comportamento.

Salientamos que esta pesquisa pode servir de subsidio para as organizacdes de micro,
pequeno e médio porte que ja trabalham com algum tipo de inovacdo, porém, pretendem, mas
ainda ndo possuem uma cultura inovadora, uma vez que € pouco significativo o nimero de
pesquisas que relaciona a inovacdo com a cultura organizacional. Os temas inovacéo e cultura
organizacional sdo, de forma geral, tratados de forma isolada/separada com quase nenhuma
relacdo. Talvez seja a integracdo de tematicas como inovacgéo e cultura uma das contribuicdes
deste estudo, além de mostrar que algumas pequenas empresas ja percebem a importancia de
um ambiente de cultura inovadora como impulsionador de novas inovagfes, bem como
suscitar discussdes sobre o fendmeno cultura de inovacdo como fator que podera impulsionar
inovacOes e consequentemente vantagens competitivas para as organizacgdes, contribuindo,
assim, para o avanco e desenvolvimento dos estudos na area, através da geracao de evidéncias
empiricas.

Sendo assim, diante dos relatos obtidos, apesar da empresa em estudo ser considerada
inovadora pelos seus empregados e dirigentes, algumas caracteristicas detectadas ndo
condizem com 0 exposto na teoria como sendo necessario para existir uma cultura de
inovacdo, podendo-se inferir dai que determinadas caracteristicas facilitadoras tenham um
valor maior para promocao de posturas inovadoras, minimizando a relevancia dos aspectos
dificultadores encontrados na organizacao.
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