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Resumo

O objetivo do estudo foi desenvolver um instrumento para diagndstico cultural de inovacdo em
micro e pequenas empresas (MPESs). Foram realizadas entrevistas com doze MPEs dos setores
de servicos, comércio e industria, para elaboracdo e validacdo do instrumento. Os resultados
identificaram cinco dimensdes da cultura organizacional para inovagdo em MPESs: estratégia
organizacional e planejamento; ambiente interno; ambiente externo; perfil do empreendedor e
o perfil dos colaboradores. O artigo buscou contribuir por meio da sistematizacdo dos principais
achados tedricos na interse¢do entre as tematicas cultura, inovacdo e MPEs para a defini¢do das
categorias analiticas que embasaram as dimensdes do instrumento. Ademais, o instrumento foi
construido com base na identificacdo das necessidades especificas das MPES, uma vez que 0s
diagnosticos disponiveis sdo genéricos e ndo adequados ao contexto dessas empresas. Assim, 0
instrumento permite as MPEs, por meio de diagnostico, conhecer seus gaps no que diz respeito
a adocdo de padr@es culturais favoraveis a inovagdo, norteando assim suas acdes e recursos
nesse campo.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Inovagéo. Diagnostico Cultural.

Abstract

The objective of the study was to develop an instrument for cultural diagnosis of innovation in
micro and small enterprises (MSEs). Interviews were carried out with twelve MSEs from the
service, commerce and industry sectors, for the elaboration and validation of the instrument.
The results identified five dimensions of organizational culture for innovation in MSEs:
organizational strategy and planning; internal environment; external environment; profile of the
entrepreneur and the profile of the collaborators. The article sought to contribute through the
systematization of the main theoretical findings at the intersection between the themes of
culture, innovation and MSEs to define the analytical categories that supported the dimensions
of the instrument. Furthermore, the instrument was built based on the identification of the
specific needs of MSEs, since the available diagnoses are generic and not suitable for the
context of these companies. Thus, the instrument allows MSEs, through diagnosis, to know
their gaps with regard to the adoption of cultural standards favorable to innovation, thus guiding
their actions and resources in this field.

* Recebido em 13 de fevereiro de 2021, aprovado em 28 de margo de 2022, publicado em 30 de novembro de 2022.
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1. Introducéo

A literatura brasileira que trata sobre inovagdo em empresas de médio, e especialmente
de pequeno porte, é escassa quando comparada a de outros paises (Nogueira & Zucoloto, 2017;
Wang & Costello, 2009). Contudo, as MPEs possuem a necessidade de profissionalizar sua
gestdo e promover inovagdes como forma de se diferenciar no mercado e se destacar da
concorréncia, muitas vezes acirrada com as médias e grandes empresas (Pereira Grapeggia,
Emmendoerfer, & Trés, 2009; Junior, 2017).

No que diz respeito a inovagdo, especialmente no Brasil, hd maior disponibilidade de
dados sobre as grandes empresas, responsaveis por grande parte dos investimentos em
atividades inovativas, 0s quais se concentram principalmente em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) (Nogueira & Zucoloto, 2017). Além disso, as empresas mais bem-sucedidas, quando se
trata de inovacdo de produtos e processos, sdo aquelas cujas estruturas organizacionais
fomentam o desenvolvimento de conhecimento através de processos formais de pesquisa
(Jensen et al., 2007). Entretanto, esta realidade de investimentos em inovacao concentrados em
P&D, por exemplo, ndo corresponde a realidade das MPEs.

Adicionalmente, apresentam-se outras vulnerabilidades que as MPEs costumam
compartilhar, como gestdo centralizada no proprietario ou chefe de familia, dificuldades
financeiras, conhecimentos precarios a respeito do mercado e dos concorrentes, dentre outras
(Pereira et al., 2009; Junior, 2017).

Apesar das dificuldades, as MPEs tém empenhado esforcos para se modernizar e inovar
(Sebrae, 2018b). Nesse sentido, a cultura organizacional pode ser vista como um dos
determinantes da inovacdo (Terra & Rijnbach, 2010; Xiaodi, Zhanxing, Kexin, & Ping, 2013;
Cakar & Erturk, 2010) ou como a infraestrutura que lhe da suporte. Nas MPEs, a cultura
costuma ser menos formal, pouca organizada e ndao sequencial (Abdul-halim, Ahmad, Geare,
& Thurasamy, 2018), o que pode representar uma oportunidade para identificar elementos que
estimulem a adocgéo de padrdes culturais favoraveis a inovacao, norteando assim suas agdes e
recursos nesse campo.

Diante disso, esse estudo se propde a desenvolver um instrumento para diagndstico
cultural de inovacdo em MPEs, apresentando-se inicialmente uma breve discussdo tedrica sobre
cultura para inovacdo em MPEs. Em seguida, discorre-se sobre aspectos metodoldgicos e o
contexto dessas empresas, tragando-se um diagnoéstico e analise da situacdo, com a apresentagdo
do referido instrumento. Finaliza-se com as conclusdes do estudo.

2. Fundamentacdo Teorica

A revisdo de literatura sobre cultura e inovacdo de Gonzalez-Loureiro, Sousa e Pinto
(2017) se remete as analises de Dobni (2008) sobre 86 construtos de inovacdo, e as de
Buschgens, Bausch e Balkin (2013), que encontrou até 40 valores diferentes que estdo
relacionados a uma cultura inovadora. Se reunidas, as conceitua¢des da cultura de inovagéo
variam dependendo do foco do pesquisador e de caracteristicas de uma cultura de apoio
(Chandler, Keller, & Lyon, 2000). As nuances estdo em saber se a inovacgao é o resultado de
um processo gerencial que inclui certa cultura em uma organizacdo ou regido (“cultura para
inovacdo™), ou se a inovacdo é um antecedente de uma certa cultura ("cultura da inovagao"). A
presente pesquisa lanca méo da primeira perspectiva, ou seja, a cultura para inovacao, tendo em
vista 0 entendimento de que a cultura se apresenta como um fator limitador ou incentivador
para a inovagao nas empresas.
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Para que a cultura seja a forca motriz do desenvolvimento de pequenas empresas
inovadoras, ela deve ser caracterizada pelos elementos relacionados a inovacao, tais como: (i)
fluxo de conhecimento (interno e externo) para aumentar a capacidade de inovacdo das
empresas; (ii) expansdo continua de mercados e novas solucgdes; (iii) flexibilidade de operacao;
(iv) transferéncia de conhecimento para outras entidades (Szymanska, 2016). Na mesma esteira,
Abdul-Halim et al. (2018), confirmam a conexao entre alto desempenho, cultura e inovacao, ao
afirmarem que as MPEs precisam possuir cultura da inovagdo para realizar a inovagao e
melhorar seu desempenho no ambiente volatil.

No ambito dos pequenos negdcios, a inovacdo empresarial depende da disponibilidade
e suficiéncia de recursos financeiros e humanos, os quais sao influenciados internamente pelas
experiéncias do empreendedor e externamente pelo dinamismo do mercado (Wang & Costello,
2009). Em relacdo as MPEs com gestdo familiar, tais estudos concluiram que independente de
ter sido bem-sucedida para um membro da familia ou até para um proprietario externo, as
inovacOes tendem a um foco muito mais incremental. 1sso pode ser parcialmente explicado pela
forma como as empresas eram e permaneceram apos as sucessdes, como elas foram marcadas
pelos valores organizacionais que influenciaram seu futuro e sua inser¢ao contextual e, como o
proprietario anterior tende a escolher um sucessor com base na continuidade destes valores
existentes (Grundstrém, Oberg, & Rénnbick, 2012).

As MPEs enfrentam algumas dificuldades adicionais se comparadas as grandes
empresas no quesito inovacgao, observagdo e mensuracdo da cultura organizacional. Abdul-
Halim et al. (2018) confirmam tal percepcdo ao mencionar que a cultura organizacional, a
orientacdo para o mercado e o aprendizado organizacional sdo geralmente menos formais,
menos organizados e menos sequenciais nas MPEs. Apesar disso, enfatizam a cultura como
fator de relevancia para a busca pela inovagdo, destacando caracteristicas culturais como
comprometimento, perseveranca, lealdade, estabilidade e disposicdo de aprimorar
conhecimentos e habilidades criativas. Apontam ainda que as MPEs, em particular, precisam
ter quatro elementos basicos da cultura organizacional para influenciar a cultura de inovacéo:
adaptabilidade, envolvimento, misséo e consisténcia.

Cakar e Erturk (2010) examinaram a relacdo entre cultura organizacional, percepgdes
de empowerment e capacidade de inovacdo em termos do tamanho da firma. O estudo
demonstra que estdo positivamente relacionados a capacidade de inovacdo as variaveis
individualismo e empowerment. Contudo, as demais varidveis apesar de ndo afetarem
positivamente na primeira instdncia a capacidade de inovacdo, estavam relacionadas
positivamente as demais, como por exemplo: evitar incertezas, coletivismo e assertividade
surtem efeitos positivos em empowerment; que por sua vez € positivamente relacionado a
capacidade de inovagao.

Szymanska (2016) também lista uma série de fatores internos que acredita estar
diretamente relacionados ao desenvolvimento de uma cultura organizacional inovadora em
pequenas e medias empresas, como por exemplo: tracos de personalidade das pessoas que
compdem a empresa, tradigdes culturais decorrentes da sua historia, solugdes organizacionais
existentes, e impacto dos gerentes.

No estudo de Do, Mazzarol, VVolery e Reboud (2016) foi examinado a maneira pela qual
o recurso de uma MPE inovadora pode ser administrado para a gestdo da inovacdo, por meio
do modelo conceitual de Adams et al. (2006), composto por sete areas de medicdo: (i) gestdo
de insumos; (ii) gestdo do conhecimento; (iii) estratégia de inovacgéo; (iv) organizacdo e cultura;
(v) gestéo de carteiras; (vi) gerenciamento de projetos; (vii) comercializagéo. Os resultados da
pesquisa concluiram que as empresas que tém uma cultura e um sistema abertos no
gerenciamento da inovacgao tém maior probabilidade de gerar maior volume de vendas e maior
taxa de margem dos investimentos em inovacédo (Do et al., 2016).
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Bliesner, Liedtke e Rohn (2014) criaram o “Resource Culture”, projeto que busca provar
a hipdtese de que empresas bem-sucedidas, com inovacg6es de eficiéncia de recursos, tém uma
cultura especifica de confianca a qual contribui substancialmente para o0s processos de
inovacdo. Os resultados apontaram que ha ainda a necessidade de persuadir as pessoas sobre a
utilidade da inovacgdo na eficiéncia dos recursos e, especialmente, para as MPEs. Além disso,
indicaram que faltam orientagcfes para a implementacdo sustentavel na estratégia e gestdo da
respectiva organizacdo e, portanto, na cultura corporativa especifica.

Para Xiaodi et al. (2013), a cultura organizacional influencia o desempenho da inovagéo
em empresas que compdem aliancas e participam de redes tecnoldgicas. Nesse ambiente, €
possivel obter uma variedade de conhecimentos, reduzir custos de pesquisa e desenvolvimento,
promover o processo de comercializacdo e outros beneficios. As MPEs pretendem,
estrategicamente nessas aliancas obter recursos de rede por meio de aprendizado
interorganizacional para melhorar seu desempenho em inovagao. A cultura de desenvolvimento
afeta 0 desempenho da inovagéo por meio da capacidade de aquisi¢do de conhecimento e da
capacidade de absorcdo do conhecimento (Xiaodi et al., 2013).

3. Metodologia

No Brasil, as MPEs sdo regulamentadas pela Lei Geral das Microempresas e Empresas
de Pequeno Porte (Lei Complementar 123 de 2006). A microempresa é aquela que tem como
base a receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00, j& a empresa de pequeno porte é
aquela com receita bruta anual superior a R$ 360.000,00 e inferior a R$ 4.800.000,00 (Sebrae,
2018c). Tem-se também o enquadramento dos estabelecimentos conforme o porte, sendo
caracterizado como microempresa no setor de indudstria, com até 19 pessoas ocupadas € no setor
de comércio e servicos, até 9 pessoas ocupadas e como pequena empresa no setor de industria
de 20 a 99 pessoas ocupadas e no setor de comeércio e servigos de 10 a 49 pessoas ocupadas
(Sebrae, 2018c).

O presente estudo foi realizado em Santa Catarina, tomando por base as MPEs
participantes do Programa Agentes Locais de Inovacdo do Sebrae/SC, por possuirem
caracteristicas e praticas de inovacdo em seus negocios. O Programa Agentes Locais de
Inovacao (ALI) € uma das iniciativas do Sebrae Nacional em parceria com o Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), que se desdobra em todas as unidades
federativas do Sebrae. O principal objetivo deste projeto € “promover a pratica continuada de
acoes de inovagdo em empresas de pequeno porte” (Sebrae, 20183, p. 7).

O publico-alvo do Programa abrange pequenos negdcios com potencial inovador e que
tenham faturamento anual de até R$ 4.800.000,00, dos seguintes setores: industria, comércio
ou servicos (Sebrae, 2018a). Em relacdo a inovacao, sao quatro os tipos de propostas que 0
Programa oferece: nova solucgdo, inovagdo na solucédo atual, inovagdo em modelo de negdcios,
e inovacao de processos, buscando assim aumento de receita, reducdo de custos e/ou aumento
de produtividade (Sebrae, 2018a).

Para a pesquisa em questdo, inicialmente selecionou-se uma amostra tomando-se por
base o ciclo do ALI compreendido entre 2015 e 2018, do qual participaram 716 empresas em
Santa Catarina, sendo 173 localizadas na regido de Florianopolis. Foram escolhidas seis
empresas dentre as que obtiveram melhor desempenho no diagnostico aplicado pelo programa,
conhecido como Radar da Inovacdo, distribuidas nos trés setores, conforme figura 1.
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EO1 E02 EO3 EO4 EOS5 EO6
Tempode  Desde 2003 ?;;g:” Desde 1992 Desde 2006 Desde 1993  Desde 2006
existéncia (16 anos) 2n0€) (27 anos) (13 anos) (26 anos) (13 anos)
Segmento Industria Indistria Comércio Comeércio Servigo Servico
Ramo de Estéticae
atvidade Alimentos ~ Grafica  Ofica Floricultura ~ Contabilidade "~
Namero de 4 4 14 23 4 e 17 MEls
empregados

etani 1 2 2 2 5 2

Faxade ~ DeR$360 DSR98Z DeRs360 DeR$360 DeRS360  DeRS 360
faturamento milaR$48 36;0 milaR$§48 milaR$48 milaR$48 milaR$48
anual milhdes/ano il milhdes/ano milhdes/ano milhbGes/ano milhéesiano

Figura 1 — Caracterizacdo das MPEs
Fonte: Dados da pesquisa, 2019

Com esse conjunto de empresas foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com
perguntas baseadas em categorias analiticas extraidas da base tedrica pesquisada, conforme
figura 2.
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CATEGORIAS AUTORES ROTEIRO DA ENTREVISTA
Estratégiz Organizacional e Abdul-halim et A empresa possul declaragso de missdo, visdo e
Planejamento: procura al., 2018; valoras? Como o entendimento “do que & empresa &7,
compresnder 8 § EMprezs Do =t al.. 2018; “gsonds quer chegar” & "no que acredits” & percebido
possul mizsdo, vizdo de longe  Grundstrom et pelos funcicnérios?
prazo, objelivos estebelecidos,  al. 2012 Vocé acredita que planejar as agbes da empresa afeta
rofinaz de planefamento com o Wolberda, 1838, a inovacio? De que forma?
envohimento dos funcicnarioz, O corpo de funcienarios costuma influenciar nas
2 COmo 558 fafores diretrizes da empresa efou na tomada de decisdo por
influenciam na inovacao. parie dos donos™?
Gestao e Ambiente Interno: Abdul-halim et Wocé perceba gue o ambiente interno esta organizado
ajuds a entender como & feits a  al., 2018; de forma & estimular a inovacdo? (clima da empress, a

gesido dos recursas,
conhecimenios & Qrocese0s,

AL-anszari et al.,
2014; Bakovic et

esirutura, os processos, & a infraestrutura)
Wocé considera gque & emprasa possui uma estrutura

guéa Rexivel 8 5 estrutura, bam  al., 2013; mais flexivel & sberta, ou mais tradicional & pouco
como perceber pariculsndades Do et al., 2018; adaptavel? De que forma isso impacta na inovagdo?
do ambiente intemo que Ciobmi, 2008; Em relacdo aos conhecimentos-chave da emprasa,
esfimulam a .‘nnua-;*a"a. Grundstram et como se transmite isso imternamenta?
al., 2012; As inowacies que vocé relatou anteriorments foram
Szymansksa, capazes de tormar o negdcic mais rentavel?

2016; Volberda,
1958,

Wocé percebe que a forma come se administram os
recursos (humanas, fisicos, financeiros) afets a
inowacdo? De maneira positiva ou negativa?

A empresa possul MUitos Manusais & Nommas pars
executsr os processos e tarefas? Existem “coisas” gue
fazem partz do “jeito de ser e fazer” da empresa gue
n&o estdo escritas? Comao isso afeta & inovacdo?

Ambiente Extermno: envaoive

Al-ansan e xu;

Como o mercado & a concomréncia influenciam as

compreendear como o mercads  Pervan, 2014; praticas de inovacéo da emprasa?
& g concorréncia influenciam a  Szymansks,
empresa e como isgo contribwi 2018; Volberds,
para a inovagao. 1988; Wang e
Costello, 2008.
Perfil do Empreendedor: Abdul-halim et Ma sua percepgdo, como o peril de empraendedor
Procura compresender coma o al., 2018; suas expenéncias impactam na culiura e na inovagdo

perfil do empreandedor, suss
experiéncias e habilidades
impactam as fradigtes cullurais

Cakar e Erturk,
2010;
Grundstrom et

da empresa?
(luais habilidades gerencizis considera que
contribuiram para a implementacdo das inovagdes e

da empress, & comao o Z2u al., 2012; qugis praecisariam ser aperfeicosdas?
esfilo de deranca influencia 5 “olberda, 19598:;
inovagso. Wang e

Costello, 2008.
Perfil dos Colaboradores: Abdul-halim et Como o perfil dos funcionarios da empresa (formacdo,
Esfa dimensdo procura al., 2018; competéncias, comportamento) contribuem para a
demaonstrar guais fragos Bakovic et al., concepcdo e implementacdo de inovacdes? O que
comporfamentais e de parfil doz  2013; podernia ser melhorado nesse sentida?
funcionarios suxiiam na Cakar & Erturk,  Com que frequéncia os funciondrios costurnam dar
inovapdo, =& buzcam colaborar  2010; novas ideizs, sugesties?
com zugesfoes & como ze dé 2 Dobni, 2008, Como se dé a paricipacdo dos funciondrics no

participacéo desfes no
processo de inovacso.

processo de inovacdo?

Figura 2 — Categorias de andlise e roteiro de entrevista
Fonte: Dados da pesquisa, 2019

Além dessas perguntas apresentadas, que fazem referéncia as categorias, o roteiro
iniciava com questdes demogréaficas a respeito da empresa, com o objetivo de confirmar as
informacdes obtidas pelos documentos analisados. Também foram incluidas duas perguntas no
roteiro com o intuito de permitir a compreensdo do processo como um todo, introduzindo a
tematica para as empresas. Portanto, para coleta de dados nesse sentido, utilizou-se dos
seguintes questionamentos: “Como vocé v€ a inovagdo na empresa?”’ e “Poderia citar uma
inovacgdo que foi desenvolvida ou percebida durante ou ap6s o Programa Agentes Locais de
Inovagdo que a empresa participou? Em qual area ela ocorreu e como foi concebida e
implementada?”.
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As entrevistas foram a base para a construcdo de uma primeira versdo do instrumento.
Nesse intuito, fez-se necessario realizar o pré-teste do instrumento proposto, e a respectiva
validacao semantica dos termos utilizados, que consiste em verificar os pontos de compreensédo
e incompreensdo das assertivas, ou seja, ao aplicar o instrumento, quais eram 0s pontos onde
0s respondentes apresentavam duvidas.

Para tanto, foi selecionada uma nova amostra de seis empresas para realizar o pré-teste
e a validagdo semantica do instrumento proposto. Para esta etapa, foram consideradas as
empresas prospectadas para o ciclo de 2019 do ALI. Das 200 empresas prospectadas em Santa
Catarina até a realizacdo da pesquisa, 100 pertenciam a regido da Grande Floriandpolis. Destas,
foi extraida a segunda amostra de 6 empresas, respeitando o0s seguintes critérios: 2 de comércio,
2 de industria e 2 de servicos; e empresas com maior média de pontos obtidos no Radar da
Inovagdo (Programa ALI). Alguns ajustes foram realizados ap0s a validagcdo semantica,
resultando numa versdo final do instrumento.

4. Resultados

Como forma de tracar um diagnostico amplo da situacdo, buscou-se inicialmente
compreender aspectos gerais relacionados ao processo de inovagdo nas MPEs. Os relatos véo
ao encontro do conceito de Schumpeter (1961), a0 mencionar que a inovagao € um constante
reinventar-se internamente, podendo abranger diferentes areas e processos das empresas.

Alguns entrevistados apresentaram a percepcdo de inovagcdo sob um viés de
reestruturacdo de processos (E02, E03 e E04), conforme ilustrado pelo E03: “distribui¢ao de
responsabilidades segundo as habilidades de cada pessoa, mas dentro do que as pessoas tinham
gosto por fazer. Dentro de certos desenhos de processos e rotinas internas”. Outros
mencionaram que a inovacao € vista sob um viés de inovagfes de produtos e servigos, como
mencionado pelo E06, com a introducdo de servicos para atender o publico masculino. H&
também casos de inovacdo de marketing, citado pelo E04, ao trabalhar com marketing digital
na floricultura, inovagdes de modelo de negocios “hoje nosso produto principal é contébil, e a
contabilidade esta passando por muita transformagdo, ¢ a inovagao ¢ a base disso” (E05) e
relatos de inovagdes oriundas da colaboragdo e envolvimento dos funcionérios, a exemplo do
E03: “que as caracteristicas pessoais tivessem eSpaco e que a pessoa pudesse desenvolver o
trabalho dessa forma. Preocupacao com o que estd fazendo a pessoa feliz”.

Por ter sido tomado como ponto de partida empresas que tivessem participado com
destaque no Programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI), buscou-se entender qual inovacgéo
ocorreu na empresa, € como se deu esse processo, por meio da pergunta: “Poderia citar uma
inovacdo que foi desenvolvida ou percebida durante ou ap6s o Programa Agentes Locais de
Inovacdo que a empresa participou? Em qual area ela ocorreu e como foi concebida e
implementada?” Quatro dos entrevistados relataram que a inovagdo foi processual, ao deixar
de fazer a gestdo no papel e adquirir um software, a exemplo do EO1. O EQ2 relatou ter
desenvolvido na grafica um “estimulador para ndo ter erros”, no intuito de melhorar o processo
de producéo, diminuindo custos e prazos. Referente ao E03, percebeu a importancia de utilizar
indicadores em diversas areas além do financeiro, melhorando também o processo de controle
e gestdo de vendas.

O EO04 relatou duas inovacgdes que ocorreram durante e apos a intervencdo do ALI, a
primeira de marketing, tendo sua origem em “reclamagdes dos clientes que ndo conseguiam
visualizar a loja e a ideia era que mais pessoas entrassem aqui e conhecessem a loja” (E04),
portanto, foi realizada uma mudanca na comunicacdo visual da loja e toda fachada foi
redesenhada. A outra inovacdo e processual, e se trata de um novo esquema de irrigagdo
automatica das plantas a venda, “que libera os funcionarios para outras atividades,
principalmente venda” (E04).
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O EO05, de servigos contabeis, revelou que paraele, ainovacao que surgiu foi de produtos
e de processos, no que tange ao seu redesenho. Por fim, o E06 explicou que a inovacéo se deu
na gestéo, trazendo um olhar de necessidade constante de mudanga, e ideias de novos servigos,
como o atendimento masculino: “o ALI me deu esse olhar da necessidade da mudanca. E ¢é toda
uma estratégia, [...]. Tem que fazer alguma coisa, sendo vocé fica para tras”.

A partir do diagnostico inicial, procurou-se, entdo, identificar as expressdes da cultura
organizacional para inovacao nas MPEs, a partir das seguintes categorias analiticas: estratégia
organizacional e planejamento; gestdo e ambiente interno; ambiente externo; perfil do
empreendedor e perfil dos colaboradores.

4.1 Estratégia Organizacional e Planejamento

Procurou-se compreender se a empresa possui missao, visao de longo prazo, objetivos
estabelecidos, rotinas de planejamento com o envolvimento dos funcionarios, e como esses
fatores influenciam na inovacdo. Das seis empresas entrevistadas, trés possuem missao, visdo
e valores, e acreditam estar bem divulgados internamente. Outras duas possuem, mas caiu no
esquecimento, e uma nunca possuiu nada formalizado. O EO1, que mencionou nédo ter
declaragdo de missdo, visdo e valores, esclareceu que apesar disso, “temos 0 objetivo de estar
presente no estado do Parana. Nossos objetivos sdo aos poucos. Esse objetivo é conhecido dos
empregados.” Tal afirmacéo vai ao encontro dos estudos de Cakar e Ertirk (2010), quando
afirma que a definicdo destas estratégias passa pelo perfil do lider nas MPEs, e mesmo ndo
possuindo uma declaragdo formal, a EO1 enfatiza o compartilhamento do objetivo com os
empregados.

As empresas foram unanimes em afirmar que o planejamento ajuda a inovar nas MPEs,
conforme exemplificado pelo E03: “O planejamento provoca a inovacgao. [...] esse planejamento
faz que n&o olhe so para si, mas mais intensivamente para o mercado concorrente, consumidor,
tendéncias e mudangas”. Os E04 e E05 afirmam também que possuem rotinas de reunido de
planejamento envolvendo os empregados para pensar na estratégia da empresa e realizar
acompanhamento, onde os funcionarios sdo incentivados e tem liberdade de opinar e trazer
novas ideias. Os autores apontam que envolver os funcionarios (Abdul-halim et al., 2018), bem
como promover uma estrutura descentralizada, com processos flexiveis, participativos e abertos
(Grundstrom et al., 2012; Bakovic, Lazibat, & Sutic 2013) auxilia no desenvolvimento da
cultura de inovacao.

Verificou-se que as empresas que ja se demonstraram mais maduras, com estratégias
definidas e rotinas de planejamento, tem uma participacdo mais estruturada dos funcionérios.
Essa percepcao pode ser exemplificada pelo relato do E03: “Fizemos um planejamento
estratégico e todos os funcionarios participaram, ha aproximadamente uns 5 anos. A gente nédo
faz coisas sem ser em conjunto”. J4 as empresas que revelaram ndo ter missdo, ou ter
abandonado, apresentaram maiores dificuldades em envolver os funcionérios nas diretrizes e
tomada de decisdo. Assim, verifica-se a importancia das estratégias de inovacao (Do et al.,
2016), sendo a missdo e a visdo elementos que influenciam a cultura de inovagdo (Grundstrom
et al., 2012; Abdul-halim et al., 2018).

4.2 Gestdo e Ambiente interno

Nesse ponto buscou-se entender como é feita a gestdo dos recursos, conhecimentos e
processos, quéo flexivel é a estrutura, bem como perceber particularidades do ambiente interno
que estimulam a inovagédo. Dos entrevistados, somente um afirmou ndo ter nenhum tipo de
transferéncia de conhecimentos, que € o caso do EQ2, industria grafica com gestdo familiar,
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onde os funcionérios sdo os mesmos desde o inicio do negécio. As demais empresas, todas tém
algum tipo de transferéncia de conhecimento e atividades de capacitacdo. O E06, do setor de
servicos em estética, menciona que valoriza muito o treinamento das novas funcionarias:
“Como a cliente ndo escolhe (a profissional que vai atendé-la), tem que ter padrdo. Primamos
muito o treinamento”. O E03 afirmou que a maior parte dos treinamentos, por se tratar de uma
Otica, vem dos fornecedores, que repassam 0s conhecimentos na prépria loja, ou de forma
online. Percebe-se, entdo, que na maioria das empresas ha fluxo de informacéo interno e externo
(Szymanska, 2016).

Dos seis entrevistados, somente dois, ou seja, um ter¢o afirmou ter percebido um retorno
financeiro direto da inovacao, diferente dos achados de Pereira et al. (2009), a exemplo do E02
“sim, como diminuiram os erros, melhorou”. Outros trés entrevistados ficaram em duvida se ja
estava dando retorno financeiro, a exemplo do E03: “se eu passei pela crise e ndo andei para
trés, sera que foi por essas razdes? Eu acredito que sim”. De maneira geral, percebe-se entre 0s
entrevistados a auséncia de indicadores de desempenho que facam a mensuracdo da
rentabilidade das a¢des implantadas (Pereira et al., 2009).

Foi possivel perceber que os entrevistados relacionam um bom clima na empresa com a
comunicacéo e participacdo dos funcionarios, entendendo que quanto mais participativo for o
ambiente, maior a chance de surgirem inovacdes (Bakovic et al., 2013). Para exemplificar, tem-
se o depoimento do E04: “por ser um clima participativo e as pessoas se sentem importante em
dar opinido, e os funcionarios se sentem valorizados e importantes”.

Todos os entrevistados consideram as empresas mais flexiveis e abertas, o que contribui
para confirmar a correlagdo da caracteristica “flexibilidade” com “inovagao” (Volberda, 1998).
O E04 mencionou que a estrutura original da empresa era mais fechada, e explica o que provou
a mudanga: “o que guiou para essa mudanga foram essas reunifes, na antiga gestdo era rigida,
agora é nao tdo uma piramide, é mais horizontal”. O E03 também justifica a percepcao de ser
aberta e flexivel baseada na comunicacdo: “flexivel e aberta, qualquer um sugere. Quando surge
alguma novidade, vemos se tem a ver com a gente. A gente evolui e muda com mais facilidade”.

4.3 Ambiente Externo

Nesse item, buscou-se a compreenséo de como o0 mercado e a concorréncia influenciam
a empresa e como isso contribui para a inovacdo. As respostas trouxeram bastantes
divergéncias, partindo da experiéncia da empresa e do empreendedor. Por exemplo, os EO1,
E03, EO4 e EO5 afirmaram que o mercado e a concorréncia influenciam diretamente a formacéo
de pregos, 0 mix de produtos ofertados, e inspira¢@es para inovar. O EO3 criou uma sistemética
de observagao da concorréncia, conforme relato: “O mercado consumidor dita a tendéncia para
determinada coisa. Os concorrentes tém alguns que olhamos porgue admiramos, e outros por
proximidades, e aquelas que tém caracteristicas diferentes de nds”. Nesse caso verificam-se
evidéncias de como a inovacdo pode ser influenciada pelo dinamismo do mercado (Wang &
Costello, 2009).

Por outro lado, o EO6 afirma ter sido pioneiro no mercado de Floriandpolis para o
servico por eles ofertado. Desta forma, afirma que: “na inovacgéo, a concorréncia nao influencia.
O que influencia sdo as circunstancias da empresa, o faturamento, a necessidade dos clientes”.
Nesse caso percebe-se a importancia atribuida a inovacéo para crescer mais rapidamente que a
concorréncia (Pereira et al., 2009).
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4.4 Perfil do Empreendedor

Esse topico refere-se ao perfil do empreendedor, como suas experiéncias e habilidades
impactam as tradicdes culturais da empresa, e como 0 seu estilo de lideranga influencia a
inovacdo. Todos os entrevistados compreendem que o perfil do empreendedor determina a
forma como a empresa vai ser gerida, a cultura, e até mesmo as inovagdes (Cakar & Erturk,
2010). O EO1 explica que seu perfil, incluindo formacéo e experiéncias determinam a direcdo
da empresa. Para 0 E02, a troca de gestdo (dela e de sua irma) para voltar a gestdo dos seus pais
afetou negativamente a empresa pela diferenca de perfis: “do jeito que era e agora esta sendo,
€ uma coisa mais tradicional, onde ndo se olha a parte estratégica, e se as coisas estdo
funcionando, ent&o esta tudo bem. Um pouco acomodado eu diria”. Os estudos de Wang ¢
Costello (2009), reforcam esta categoria quando expdem a percepcdo de que a inovagao sera
influenciada internamente pelas experiéncias do empreendedor.

Conforme os estudos de Pereira et al. (2009), na perspectiva dos empresarios, a
categoria mais relevante quando se trata de capacidade de inovacdo, € a referente as habilidades
gerenciais. Os entrevistados comentam que experiéncias anteriores e a formagéo contribuem
para gerar inovagdes, como por exemplo, para o E04, “a formag¢ao da minha prima (outra socia)
ajudou na formacdo da fachada, e na disposicdo dos produtos. E a minha formagao ajuda na
gestdo financeira". O E03, tem formacao em engenharia civil e a sécia em fisica, e afirmam que
“esse olhar dos processos de simplificar e organizar vem da nossa experiéncia profissional fora
do negocio”, e como caréncia, percebem que: “nds nao fazemos muito o meio de campo com
as empresas em volta, com clientes, estamos mais focados na gestdo de nimeros interna”. As
vivéncias anteriores do dono do negdcio, bem como suas crengas e valores confirmados se
mostram norteadores no aspecto da inovacdo, implicando em tradi¢Ges culturais decorrentes de
suas historias (Volberda, 1998).

4.5 Perfil dos Colaboradores

Verificou-se neste ponto quais tragcos comportamentais e de perfil dos funcionarios
auxiliam na inovagdo, se buscam colaborar com sugestdes e como se da a sua participa¢do no
processo de inovacdo. Conforme relato do E05, a inovagao tem mais a ver com o perfil de cada
pessoa, ndo necessariamente da formagao: “tem uns novos, estudantes ainda, que parecem ser
mais conservadores que nds com mais de 50 anos”. Como sugestdo de melhoria, menciona que
“poderiam ter mais momentos de discussdo, ou depende mais dos gestores promoverem a
cultura de inovagéo nas suas equipes”. O E03 explica que os funcionarios costumam contribuir
através de comentarios e sugestdes, mas de forma néo estruturada. Isso por vezes gera inovacao.
Os demais entrevistados mencionam que é importante ter funcionarios com conhecimento
técnico da area de atuacdo (E01 e E04), contudo s6 isso ndo basta. E importante gostar do que
faz (E02), e ser organizado, pontual, e gostar de aprender (EO1).

As empresas que possuem uma rotina de reunifes sdo as do EO4 e E05. Na primeira,
sdo feitas reunides individuais mensalmente, e coletivas por equipes, semanalmente. Nestas
reunides os empregados se sentem a vontade para opinar e trazer ideias. Para o E03, 0s
funcionarios costumam ser bastante ouvidos também, independentemente de ter reunides. Por
outro lado, os EO1 e EO2 relataram que ha dificuldades em abrir esse espaco para os funcionarios
contribuirem constantemente: “sair da rotina, isso ¢ complicado numa empresa pequena e entao
falta organizacdo para fazermos isso” (EO1).

A participacdo dos funcionarios demonstrou-se oscilante entre ‘dar novas ideias e
sugestoes que podem virar uma inovagdo’ e ‘operacionalizar a inovacao’. O E03 menciona que
suas funcionarias sdo bastante proativas e por vezes inovam até por conta propria, tendo em
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vista 0 ambiente flexivel instaurado na empresa. Percebe-se presente as caracteristicas de
individualismo e empowerment, e a consequente capacidade de inovar (Cakar & Ertlrk, 2010).

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

5. Proposta de Intervencao/Recomendacao

Com base na andlise dos dados coletados nas entrevistas foi possivel delinear as
dimensGes da cultura organizacional para o instrumento proposto. Optou-se por manter 0 nome
das categorias, atribuindo, contudo, um conceito mais adequado para a aplicacdo do
instrumento, considerando o perfil e ambiente das MPEs. A construgdo do instrumento tomou
por base a estrutura proposta por Feuerschutte, Lemos, Hoffmann e Fernandes (2017), que
apresenta para cada uma das dimensfes um conjunto de assertivas.

Como forma de verificar os pontos de compreensdo e incompreensao das assertivas
relativas a cada uma das dimensGes do instrumento foi realizada a aplicacdo do pré-teste e
validagdo seméntica com empresas oriundas da segunda amostra coletada no Programa ALI de
2019. Os pontos de incompreensdo levantados nessa etapa da pesquisa versavam sobre palavras
ou expressdes empregadas na redacdo das assertivas, cujo significado ou interpretagdo ndo
estava claro, procedendo-se 0s ajustes necessarios.

Apo6s o processo de validagdo chegou-se a proposicao final do instrumento conforme
figura 3.
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DIMEN SOES ASSERTIVAS

Dimensio 04: Estratégia 1. A empresa possui mizsdo, visdo & valores formalizados.

Organizacional e 2. Os colaboradores sabem sonde & empresa quer chegar com os seus objetivos
Planejamento (Procura esfratégicos.

identificar a existéncia de 3. A inovagdo & percebida por todos na empresa comao uma prioridade estratégica.
objefivos estratégicos e 4. & empress possui rotines de planejaments com o envolvimento dos

rotinas de planejamento). colaboradoras.

1. & estrufura da empresa & muito mais flexivel e aberta que burocratica e
hierarguica.

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

3. Os conhecimentos imporiantes para fazer o negocio “scontecar” s&o transmitidos
internaments, em reunides e treinamentos.

Dimensdo 02: Ambiente
Interno (&juds a entender
como & feita & gestéo e
conhecer parficularidades
da ambiente interno).

4. As inovacdes implementadas tornam o negdcio mais rentavel.

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

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

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

2. Os concorrentes elou os clientes influenciam a empresa, & servem comao
impulsiocnadores para busca de inovacdo.

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

4. Sdo ufilizados diversos cansis para comunicagdo com o plblico externa,
incluindo o uso de redes sociais e outras ferramentas.

5. A empresa esté inserida em uma rede de froca de experiéncias/aprendizados
{como associagies, grupos de empresarios, enfre outros).

1. O empreendedor costuma compartilhar sua trajeféria e experiéncias com os
colaboradoras.

2. A empresa ofia tradigles e costumes a partir das experiéncias e histirias do
empresndedor.

3. O empreendedor demonstra I:IiEpl::ns-il;ﬁn:r para sprender & se adaptar.

4. As crengas e valores dos colaboradores estdo alinhadas &s crencas e valores do
empresndedor.

5. O empreendedor valoriza & procura por em pratica a co muni-:‘.an;é'n transparente,

Dimensdo 03: Ambiente
Externo (Representa os
elementos do mercado 2
da concoméncia que
influgnciam a empressa).

Dimensdo 04: Perfil do
Empreendedor (Procura
compreender comao o
empreendedor e seu estilo
de lideranca impactam na
cultura ocrganizacional & na
pré-disposicéo para

incwar). .
participativa e pericdica.
1. O perfil da equipe & heterogéneo (formagdo. raga. género, idade)
2. Os colaboradores t8m autonomia para realizar suas tarefas, sem necessitar de
Dimensao 05: Perfil dos supervisdo continua.
Colaboradores (Buscsa 3. Ha oporfunidades formalizadas e constantes para que os colaboradores
demonstrar quais tragos exponham novas ideias, sugestdes de melhorias e criticas aos processos.
dos colaboradores auxiliam | 4. Os colaboradores frazem sugestdes, criticas e ideias, sem sarem demandados.
na inovagda). 5. Os colaboradores costumam frabalhar & maior parte do tempo em equipe.
G. Os colaboradores se sentem confiantes para implantar novas ideias por conts
propris.

Figura 3 — Dimensdes e assertivas do instrumento
Fonte: Dados da pesquisa, 2019

Ressalta-se que o referido instrumento pode ser aplicado por meio de ferramentas como
0 Google Forms ou Excel, respeitando-se a sua estrutura de dimenses e assertivas.

6. Conclusdes

O presente estudo apresentou uma alternativa para apoiar a gestdo das MPEs, ampliar o
seu autoconhecimento e fomentar a inovagdo por meio da compreensdo da sua cultura
organizacional. Tal alternativa se deu em formato de instrumento para diagnéstico cultural de
inovagdo em MPEs.

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

Recomenda-se 0 uso deste instrumento em MPEs que possuam minimamente um nivel
de complexidade em suas atividades e onde possa ser possivel instaurar e fortalecer uma cultura
de inovacdo. Pelo fato do universo das MPEs ser extremamente amplo, abrangendo desde o
“carrinho de cachorro-quente”, até a pequena empresa de tecnologia, enseja-se que néo seria
em todos 0s segmentos de atuacao que este instrumento apresentaria aplicabilidade.

Por fim, diante das reacdes e respostas dos proprietarios entrevistados, confirma-se a
importancia da temética cultura de inovagdo para as MPEs. Por serem de estrutura enxuta e na
maior parte das vezes simples, esse porte de empresas carece de ferramentas adequadas para
gestdo e informacGes estratégicas para o seu negdcio. Muitos dos proprietarios acabam atuando
na “linha de frente” da empresa ao mesmo tempo em que sdo responsaveis pela sua gestdo e
planejamento, o que pode inviabilizar, de certa forma, uma gestdo mais estratégica com foco
no médio e longo prazo, comprometendo, consequentemente, a inovacao.
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