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A CONTRIBUICAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA A INOVACAO EM
UMA STARTUP BRASILEIRA

1 INTRODUCAO

O mercado de startups tem crescido no Brasil mesmo durante periodos de crise
econdmica (DINO, 2016). De acordo com dados da Associa¢do Brasileira de Startups, em
2012 a entidade reunia 2.519 startups em todo o pais. Em 2018, o niimero saltou para mais de
4.000 empresas (DUNDER, 2018) e quase 40 mil empreendedores cadastrados (WUSTRO,
2017). Além da quantidade de startups ter aumentado, o investimento nessas empresas subiu
207% entre 2016 e 2017, batendo recorde no pais no ultimo ano (OLIVEIRA, 2018). Diante
desse cenario, o Brasil ja € considerado o maior ecossistema de starfups da América Latina
(SAP, 2017). Segundo estudo da Startup Genome (2018), o crescimento do nimero dessas
empresas tem ocorrido também em outros paises, como por exemplo: China, Finlandia,
Austrélia, Singapura, Alemanha, Chile, India e Estados Unidos. Conforme dados da pesquisa
Global Entrepreneurship Monitor, cerca de 20% dos norte-americanos estavam envolvidos
com startups no ano de 2017 (GEM, 2018), contra 14% em 2014 (GEM, 2015). Com base nos
dados expostos, pode-se perceber a relevancia socio-econdmica desse setor.

Apesar desse cenario favoravel, pesquisa desenvolvida pela Harvard Business School
concluiu que 75% das startups que recebem aporte financeiro quebram durante os primeiros
cinco anos de operacdo (BLANK, 2013). Estudo elaborado pela Fundagdo Dom Cabral
revelou que 25% das startups brasileiras morrem ainda no primeiro ano de operacdo e 50%
nao permanecem mais do que quatro anos no mercado (ARRUDA et al., 2013).

Conhecer a cultura organizacional € fundamental para a sobrevivéncia dessas
empresas. Schein (2009) afirma que a cultura organizacional impacta a vida de todos na
organizacdo e que a performance das pessoas e das empresas ndo pode ser entendida sem
considerar a cultura. Ries (2012) assinala que uma das principais causas do fracasso das
startups € a desisténcia dos fundadores por conta das incertezas iniciais do negdcio. Por isso,
¢ importante que os fundadores de startups, segundo Johnson (2001), tenham iniciativa,
capacidade de administrar os riscos inerentes ao processo e habilidade de ver o futuro como
uma oportunidade de negdcios inovadores, principalmente quando as dificuldades e os
obstaculos surgirem. Para Arruda et al. (2012), as startups tendem a aumentar suas chances de
sucesso quando inseridas em um ecossistema empreendedor que estimula o desenvolvimento
empresarial e a inovacao. Cervantes e Nardis (2012) frisam que a inovagdo e a ndo aversao ao
risco sao as principais caracteristicas do que eles chamam de “startup culture” (cultura das
startups). Portanto, a cultura organizacional ¢ o pano de fundo dos elementos de um
ecossistema empreendedor, afetando diretamente seu funcionamento. E a inovagdo é um
aspecto da cultura organizacional importante para o crescimento das startups.

Entretanto, mesmo com toda a crescente importancia desses temas, um levantamento
na base de dados internacional EBSCO, utilizando as expressoes “organizational culture” (no
campo “titulo”) e “startup” (em qualquer parte do texto), englobando somente artigos com
texto completo disponivel e constantes em revistas académicas no periodo de janeiro de 2007
até dezembro de 2017, resultou em sete estudos. J& utilizando os termos “organizational
culture” (no campo “titulo™), “innovation” e “startup” (estes dois dltimos em qualquer parte
do texto), foram encontrados apenas quatro artigos. Analisando essas pesquisas foi
inicialmente verificado que nenhuma delas tinha como objetivo o estudo da cultura de uma
startup englobando aspectos da inovacdo e a luz da abordagem de Schein (2009), cuja
proposta atualmente serve como referencial tedrico e balizamento para a maioria das
pesquisas sobre cultura organizacional (ENTRIEL; RODRIGUEZ, 2014). Tendo em mente o
papel, anteriormente salientado, da cultura organizacional em um ecossistema empreendedor,
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além do fato da crescente importancia econdmica das startups, da relevancia da inovagdo para
que essas empresas possam evoluir economicamente (ARRUDA et al., 2012) e também da
caréncia de pesquisas na area, justifica-se a realizacao deste estudo.

O objetivo deste artigo € analisar os artefatos e valores de uma starfup brasileira,
para determinar a contribui¢do da cultura organizacional a inova¢do na empresa, identificando
aspectos culturais que facilitam e que dificultam a essa inovagdo.

A unidade de analise da pesquisa é uma startup cujo escritorio central esta localizado
na cidade de Sao Paulo, e que neste trabalho serd denominada de Startup Alpha tendo em
vista preservar a identidade da empresa. No site dessa startup € possivel pesquisar
informacdes (endereco e telefone) sobre estabelecimentos comerciais localizados nas
principais capitais do Brasil, ler o que os usuirios do site escreveram sobre esses
estabelecimentos, bem como escrever suas proprias opinides acerca dos lugares visitados. A
escolha da startup deveu-se ao seguintes fatores: ela ja foi eleita uma das startups brasileiras
mais promissoras, o aplicativo desenvolvido por ela é muito bem avaliado pelos usuarios no
site de aplicativos do Google, ela possui mais de quinhentos mil usuarios cadastrados e seu
site € acessado por mais de dez milhdes de pessoas por més.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Cultura organizacional

A partir da década de 1980 comeca a se desenvolver um grande interesse pelo estudo
do tema cultura organizacional. Cultura esta ligada a existéncia de um grupo de pessoas, €
segundo Alvesson e Sveningsson (2008), € ela que proporciona base de sustentagdo para o
comportamento do grupo. A cultura é a parte mais profunda e menos tangivel e visivel de um
grupo. Ademais, uma vez desenvolvida, ela influencia aspectos que dizem respeito ao modo
como uma organizagdo lida com suas tarefas, resolve problemas e toma decisdes (SCHEIN,
2009).

Burrell e Morgan (1979) distinguiram entre quatro abordagens de organizacoes:
funcionalista, radical estruturalista, interpretativa e radical humanista. Para esses
pesquisadores, na perspectiva funcionalista a cultura da organizacdo € vista como uma
varidvel interna capaz de influenciar a performance e o equilibrio da empresa. E tendo a posse
dos dados sobre a organizacdo, uma elite (geralmente os gerentes), pode exercer melhor
controle sobre a empresa. Nessa perspectiva, destaca-se o trabalho do pesquisador Schein
(PEPIN, 1998). Para ele a cultura pode ser definida como:

Um padréo de suposigdes basicas compartilhadas que foi aprendido por um grupo na
resolucdo de seus problemas de integracdo interna e de adaptacdo externa, que
funcionou bem o suficiente para ser considerado vélido e, portanto, para ser
ensinado a novos membros como a forma adequada de perceber, pensar e sentir em
relacdo a tais problemas (SCHEIN, 2009, p. 12).

Esse autor ressalta ainda que a cultura € algo que deve ser aprendido. Em grupos
mais formais, um lider ou um fundador de um grupo, impde suas visdes, metas, crengas,
valores e suposi¢des pessoais sobre como as coisas devem ser. Se o comportamento resultante
dessa imposicao levar ao sucesso (o grupo realiza sua tarefa e os membros sentem-se bem
com relagcdo aos relacionamentos no grupo), as crencas e valores do fundador ou lider serdo
refor¢cados e compartilhados. Assim, agindo novamente sobre essas crencas e valores, se 0
grupo continuar a ser bem-sucedido concluird que ja possui uma forma considerada correta de
pensar, sentir e agir. Com o reforco continuo, o grupo passard a tratar as crencas e valores
compartilhados como suposi¢des ndo negociaveis que se tornam parte da identidade do grupo.

Para entender uma cultura organizacional € preciso compreender os niveis de cultura.
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De acordo com Schein (2009), esses niveis incluem os artefatos, as crengas e valores expostos
e as suposicOes basicas. Os artefatos, nivel mais superficial da cultura, sdo todos os
fendmenos que uma pessoa sente, vé ou ouve quando encontra um novo grupo cuja cultura
nao lhe é familiar. Por ex: a arquitetura do ambiente fisico, as maneiras de se comunicar das
pessoas do grupo, a linguagem, o estilo do vestudrio, os rituais e os mitos e historias contadas
sobre a organizacdo. Eles sdo fendmenos faceis de observar, mas dificeis de decifrar, uma vez
que para um novato em um grupo ¢é dificil entender o significado que esses artefatos t€ém para
o grupo e até que ponto eles refletem as suposi¢Oes basicas prevalecentes.

Apés os artefatos, em um nivel menos superficial, ha as crencas e os valores
expostos, que sdo aquilo em que os integrantes da organizacdo acreditam. As crengas e
valores sdo as estratégias, as filosofias e as metas das empresas. Sao normas, principios,
regras e valores éticos que guiam o comportamento de um grupo, os objetivos desse grupo e
os meios usados para atingir esses objetivos. Quando as crencas e os valores se tornam
embutidos em uma determinada filosofia organizacional, podem servir como guia € como
uma maneira de lidar com as incertezas, podendo predizer grande parte do comportamento
observado no nivel dos artefatos (SCHEIN, 2009). Pascale e Athos (1982) verificaram em
suas pesquisas que as empresas consideradas excelentes possuiam valores centrais que
mostravam de maneira clara quais eram os seus objetivos.

Com relacdo ao nivel mais profundo da cultura, ele corresponde as suposi¢des
basicas, que sdo ideias assumidas como verdadeiras, normalmente ndo sdo debatidas ou
questionadas, refletem elementos profundos que operam no nivel inconsciente dos membros
do grupo e, por conseguinte, sdo muito dificeis de mudar. A cultura pode ser vista como um
conjunto de suposi¢des basicas que define a que devemos prestar aten¢do, o que as coisas
significam, como reagir emocionalmente ao que ocorre e que agdes adotar em varios tipos de
situacdo (SCHEIN, 2009). Embora “a esséncia da cultura de um grupo seja seu padrao de
suposi¢cOes bésicas, compartilhadas e assumidas como verdadeiras, ela se manifestard no nivel
dos artefatos observaveis e das crencas e valores assumidos e compartilhados” (SCHEIN,
2009, p. 33).

2.2 Startups: conceitos e caracteristicas

O termo startup foi criado na década de 1990 nos Estados Unidos para designar um
grupo de pessoas trabalhando em uma ideia diferente que poderia trazer retorno financeiro
(DORNELAS, 2014). A criacao desse termo ocorreu na época da chamada “bolha da internet”
(entre os anos de 1996 e 2001), que aconteceu devido a valorizacdo desenfreada de acdes de
empresas de tecnologia da informa¢do e comunicacdo baseadas na internet e ocasionou a
faléncia de varias empresas (CRUZ, 2011). No Brasil, porém, o termo startup ficou conhecido
a partir de 1999, época em que algumas empresas do pais iniciaram as vendas de seus
produtos pela internet (GITAHY, 2010).

Ha varias defini¢des para o termo startup. Segundo Ries (2012) e a Associagdo
Brasileira de Startups (ABSTARTUPS, 2017), essas empresas t€ém um modelo de negdcios
repetivel e escalavel, possuem elementos de inovagdo, trabalham em condi¢des de extrema
incerteza e tém base tecnologica. Para Gitahy (2010) ser repetivel significa ser capaz de
entregar o mesmo produto novamente em escala ilimitada, sem muitas adaptacdes ou
customizacdes para cada cliente. E ser escalavel representa crescer em receita, mas com 0S
custos aumentando de maneira muito mais lenta, fazendo com que a margem seja cada vez
maior, acumulando lucros e gerando cada vez mais riqueza. Em reunides com 0s sOcios €
gerentes da Startup Alpha foi confirmado que o modelo de negécios da empresa € repetivel e
escalavel. Além disso, a empresa tem base tecnologica, atuando no setor de internet que €
caracterizado pela alta incerteza (NAHAR et al., 2012). Assim, o conceito de startup utilizado
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neste trabalho serd o acima apresentado.

Nos Estados Unidos, onde o termo startup surgiu, o maior numero dessas empresas
esta na regido do chamado Vale do Silicio (CRUZ, 2011), berco de empresas como Apple e
Google. Algumas caracteristicas do ambiente de negocios do Vale do Silicio o diferem de
outros lugares do mundo. Por exemplo, 14 o fracasso é visto como um aprendizado, ha
tolerancia ao risco e empresarios tornam-se investidores e mentores de empreendedores,
repassando experiéncias e conhecimento (CRUZ, 2011). No Brasil, pesquisa desenvolvida
pela Fundacdo Dom Cabral concluiu que como a cultura brasileira demoniza o fracasso, o
medo acaba sendo um fator limitador ao empreendedorismo (TALARICO, 2013). Uma das
principais causas da faléncia das startups, alids, € a desisténcia dos fundadores devido as
incertezas iniciais do negécio (RIES, 2012).

Schein (2009) afirma que os fundadores tém a dificil tarefa de, ao mesmo tempo,
serem claros e fortes para articular sua visdo para a organizacdo e permanecerem abertos as
mudangas caso a visdo nao se torne mais adequada. Consequentemente, € importante que os
fundadores de startups sejam capazes de administrar os riscos inerentes ao processo € possuam
habilidade de ver o futuro como uma oportunidade de negdcios inovadores, especialmente
quando dificuldades e obstaculos aparecerem (JOHNSON, 2001). As incertezas fazem parte do
dia a dia das startups, como por exemplo, ter de estimar a demanda do mercado para um
produto ou servigo até entdo inexistente no mercado, sem possuir as informacdes necessarias
(ROGERS, 2011). Portanto, a ndo aversio aos riscos € um dos aspectos culturais importantes
para que uma startup consiga inovar.

2.3 Cultura organizacional, startups e inovacao

Inovagdo tecnoldgica nao é moda, é condicdo necessaria para quem deseja competir
em um mundo globalizado (NICOLSKY, 2012). Os estudos sobre inovac¢do, principalmente
na economia, iniciaram na década de 1930 com a publicacdo do livro “The Theory of
Economic Development” de Schumpeter (1988). Esse autor conceitua inova¢do como “novas
combinacoes” e frisa que a combinacdo de recursos disponiveis pode resultar realmente em
algo completamente diferente ou entdo simplesmente modificar a forma como algo € feito.
Desse modo, € necessario ressaltar que inova¢do nao € necessariamente criar algo totalmente
novo, bem como nio é sinébnimo de invencao.

Conforme Bessant e Tidd (2009), a inovag¢do pode assumir as seguintes quatro
dimensdes de mudancas: inovacdo de produto (mudangas nos produtos ou servi¢os que uma
empresa oferece), inovacao de processo (mudancas nas formas como os produtos ou servigcos
sdo criados e oferecidos), inovacdo de posi¢ao (mudangas no contexto em que os produtos ou
servicos sdo introduzidos) e inovacdo de paradigmas (mudangas nos modelos mentais que
orientam o que a empresa faz). Essas dimensdes da inovagdo podem ser incrementais ou
radicais. A inovagdo incremental é formada por pequenas melhorias em produtos ou processos.
Ja a inovagdo radical, tem relacdo com a introdu¢do de um novo produto ou processo.

Schein (2009) destaca, com relacdo a inovagdo, que a dificuldade € que as
organizacdes pelas suas proprias naturezas e muitas vezes pelos seus desenhos (design) sao
orientadas para a estabilidade e a rotiniza¢do do trabalho. Ainda segundo esse pesquisador, as
organizacdes desenvolvem culturas que sdo expressas em estruturas € processos que permitem
com que um grande numero de pessoas possa trabalhar nelas sem precisar reinventa-las.

A inovagdo ndo ocorre simplesmente porque se deseja ou por ser facil acontecer, ela
“¢ resultado de um processo que envolve riscos, incertezas e precisa de gerenciamento
cuidadoso e sistematico” (BESSANT; TIDD, 2009, p. 45). Esses pesquisadores conceituam
inovacdo como um processo formado por trés fatores: geracdo de novas ideias, selecdo da
melhor ideia e implementacdo dessa ideia. Ainda ha o desafio de seguir essas etapas de forma
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organizada e ser capaz de repeti-las (BESSANT; TIDD, 2009). E preciso, portanto,
desenvolver uma cultura de inovacao na empresa.

Morcillo (1997, p. 32) conceitua cultura de inovacdo como uma maneira de pensar e
de agir que “gera, desenvolve e estabelece valores e atitudes na empresa, propensos a suscitar,
assumir e impulsionar mudancas, mesmo quando isso implique uma ruptura com o
convencional ou tradicional”. Simantob e Lippi (2003) afirmam que uma cultura
questionadora (que permita interacdes informais, valorize iniciativas, encoraje o
conhecimento e questione a tradicao) proporciona um ambiente de trabalho inovador.

Esses pesquisadores elencam ainda as seguintes nove dimensdes que caracterizam
esse ambiente: desafio e envolvimento, liberdade, tempo para criar, apoio das liderancas para
criar, ambiente de competicdo, debates, humor e diversdo, confianga e abertura, e tolerancia
ao risco. Barbieri (2003) frisa que uma cultura inovadora ndo deve promover o medo de errar
ou de correr riscos na solugdo de problemas.

E importante destacar que um ambiente organizacional que favoreca a inovagdo deve
estar em constante avaliacdo nas empresas inovadoras visando manter uma cultura que
promova a iniciativa, a ndo aversao aos riscos € a criatividade na solucdo de problemas com
estimulo a gestao participativa (STOECKICHT, 2005).

3 METODOLOGIA

A pesquisa apresentada neste trabalho é do tipo exploratério-descritivo. A pesquisa
exploratéria possibilita uma maior familiaridade entre o pesquisador € o tema pesquisado,
uma vez que este ainda é pouco conhecido ou explorado. Normalmente, pesquisas
exploratérias envolvem levantamento bibliografico e entrevistas. E também uma pesquisa
descritiva, pois visa descrever as caracteristicas de um fendmeno, dando preferéncia para a
utilizacdo da abordagem qualitativa na coleta e analise dos dados (VERGARA, 2000).

Schein (2009) € enfatico ao afirmar o papel fundamental dos lideres na criagcao e
propagacdo da cultura. Por conta desse enfoque, para a coleta de dados visando o auxilio a
analise das crencas e valores da empresa, foram entrevistados trés socios da startup, bem
como dois gerentes da empresa, em um total de doze entrevistas em profundidade, que
aconteceram no escritorio dessa startup no Brasil. Os sécios entrevistados foram
representados na pesquisa por E1, E2 e E3 e os gerentes por E4 e E5. Além das entrevistas
semiestruturadas em profundidade, para a coleta de dados foram utilizadas observacdes nao
participante com o objetivo de observar os artefatos, comportamentos e as dindmicas do dia a
dia da organizacdo. Esse é o tipo de observacdo adequada para quando o observador deseja
permanecer de fora do fendmeno a ser analisado, nao interagindo com o objeto de estudo
enquanto realiza a observacdo e, assim, reduzindo a interferéncia do pesquisador no
observado (LAKATOS; MARCONI, 2002). Conversas informais com os funcionarios e
sOcios também auxiliaram nessa fase da pesquisa.

A andlise de conteido foi realizada a luz de Bardin (2006). Segundo essa
pesquisadora, a andlise de conteido consiste em “um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido
das mensagens” (p. 38). E a perspectiva de cultura organizacional que norteia este estudo € a
do pesquisador Schein (2009). Foram analisados os artefatos e os valores e crengas da
organizacdo. Devido as limitacdes de tempo para a pesquisa ndo foi possivel examinar as
suposi¢des basicas. Porém, Schein (2009) salienta que embora a esséncia da cultura de um
grupo seja seu padrdo de suposicdes béasicas compartilhadas e assumidas como verdadeiras,
ela se manifestard no nivel dos artefatos observaveis e das crencas e valores assumidos e
compartilhados.



4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Artefatos da Startup Alpha

Com relagdo aos artefatos, foram observados a arquitetura do ambiente fisico, o
estilo incorporado no vestuario, as maneiras de comunicar e elementos estruturais como 0s
diagramas organizacionais.

No que diz respeito a arquitetura do ambiente fisico, no escritério da startup ha
quatro salas situadas muito proximas umas das outras: a sala de reunides, a sala de
convivéncia (possuindo TV, jogos, mesa e cadeiras, além de uma pequena biblioteca), e duas
salas onde estdo localizados os escritorios das equipes de tecnologia, marketing € novos
negocios. Proximo dessas salas ha dois cubiculos com bebedouros eletronicos, méiquinas de
café e geladeiras. Com exce¢do da sala de reuniGes, nenhuma outra possui portas. Ha ainda
um espaco contendo micro-ondas, mesas e cadeiras onde as vezes alguns funcionarios
almocam. Todos os moveis sao muito simples e funcionais.

Conforme os sdcios, os funciondrios tém liberdade para decorar seu espaco de
trabalho. Nao hé regras formais sobre o que € permitido ou ndo, mas eles avisam aos
funciondrios que a decoracdo ndo pode atrapalhar os colegas ou provocar estragos em algum
movel ou equipamento. Em contraste com os espagos de trabalho informalmente decorados e
coloridos dos funcionéarios, na sala de reunides nao ha nenhum adesivo, enfeite nas paredes ou
mesas e as cores sdo sobrias. Segundo os socios, a sala de reunides € utilizada tanto para as
reunides internas quanto para as realizadas com donos de empresas parceiras € com
investidores. Ainda sobre o ambiente fisico, foi observado que ndo ha nenhum beneficio
especifico para os gerentes, socios ou funciondrios com mais tempo de servico na empresa, no
que diz respeito a vaga reservada no estacionamento ou um escritorio maior € mais bem
equipado. Outro aspecto observado diz respeito aos quadros contendo listas de tarefas e
prazos escritos a mao presentes nos escritorios.

O vestudrio dos funciondrios, incluindo os gerentes e sdcios, € informal,
caracterizado basicamente por cal¢a jeans, camiseta e té€nis. Para Bresler (1997) a roupa é um
simbolo que ajuda a criar vinculo entre os funciondrios e faz parte do processo de
hierarquizacdo social. Assim, apenas observando o vestudrio utilizado pelos individuos que
trabalham na empresa nao € possivel diferenciar niveis hierdrquicos.

Schein (2009) destaca que € pela comunicacdo que os aspectos culturais sdo
repassados. Quanto a isso, na startup analisada a informalidade € igualmente perceptivel nas
maneiras de comunicar dentro da empresa, até mesmo entre pessoas de diferentes niveis
hierarquicos, como entre os funcionérios e os socios. Ademais, foi percebida a utilizacdo de
girias e de expressdes comumente empregadas em redes sociais na internet. Para Alvarez
(2007), a giria € uma linguagem de grupo que o identifica e esta presente, de modo especial,
no vocabulério dos jovens. Na comunicacdo escrita, foi verificado o uso de emoticons, que
sdo representacOes graficas de expressoOes faciais, associados a imagem de juventude e
afetividade, que muitos usudrios de e-mail utilizam em suas mensagens (WALTHER;
D’ADDARIO, 2001).

Além disso, foi frequentemente observada a presenca de comidas e bebidas
(principalmente energéticos) nas mesas dos funciondrios. Além da informalidade nos
relacionamentos, hd muita interagdo entre funcionérios de todos os niveis hierarquicos, tanto
dentro de equipes quanto entre equipes e tanto durante o horario de trabalho quanto nos
intervalos.

Em varias ocasides durante as reunides analisadas foram notados funcionarios
expressando discordancia, inclusive com relacdo a algumas ideias dos s6cios. Em nenhuma
ocasido, porém, foi observado um comportamento de insubordinagdo, exaltacdo, briga ou alto
nivel de confronto interpessoal. Foi percebido ainda que os sécios e gerentes frequentemente
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salientavam a importancia de mensurar as agdes feitas para verificar o resultado. Por exemplo:
nas midias sociais, mensuravam quantos cliques um andncio ou uma postagem da empresa
tinha recebido, quantas vezes ela tinha sido compartilhada com outras pessoas e em quais dias
e horarios.

Outros artefatos observados foram o quadro de valores da empresa e 0 organograma.
Analisando este ultimo foi possivel constatar os poucos niveis hierdrquicos da empresa, que
conta com apenas trés areas, dirigidas por trés socios e dois gerentes.

4.2 Valores da Startup Alpha

Durante a observacdo dos artefatos foram percebidos cubiculos com bebedouros
eletronicos, maquinas de café e geladeiras, além de um espago contendo micro-ondas, mesas e
cadeiras. Em conversas informais com os sécio-fundadores, eles revelaram que o objetivo
desses cubiculos é proporcionar um melhor ambiente de trabalho para os funcionérios e
permitir um minimo de desperdicio de tempo, o que revela a importancia da continuidade do
trabalho, ou seja, dos valores da empresa de trabalho arduo e responsabilidade no
cumprimento das metas. Os quadros contendo listas de tarefas e prazos escritos a mao e
observados nos escritérios também sao, segundo relatado pelos funcionarios, maneiras de
facilitar a organizagdo do trabalho, economizando tempo na execugao.

No que diz respeito as politicas de promocao, os valores expressos nas entrevistas
foram responsabilidade individual, persisténcia, trabalho drduo e cumprimento das metas.
Dentre esses valores, o trabalho arduo e a persisténcia foram os mais enfatizados. Ao serem
questionados sobre a existéncia de algum sistema de bonificacdo ou promog¢do para projetos
inovadores, os entrevistados responderam que ainda ndo hi. E importante salientar que
Bressan (2013) afirma que os lideres devem identificar e valorizar os inovadores, bem como a
competéncia dos gerentes para estimular novas ideias. Embora a starfup ainda nao tenha
nenhum programa de bonificacdo com beneficios financeiros para projetos inovadores, com
base em conversas informais e em observacdes do dia a dia da empresa foi possivel perceber
que eles sdo incentivados pelos lideres e gerentes. Segundo relatado em conversas com o0s
sOcios, como a startup atua na area da internet, que € caracterizada pelo dinamismo e
incerteza (NAHAR et al., 2012), inovagcdes (ainda que pequenas, incrementais) sao
frequentemente necessérias € como o setor de atuacdo da empresa € relativamente novo, nao
ha muita certeza com relacdo ao resultado das inovagdes desenvolvidas.

Foi perguntado entdo, aos sdcios e gerentes, como eles procediam quando algo dava
errado em um projeto € o que acontecia com as pessoas responsaveis. Todos foram unanimes
em afirmar que precisava ser entendido por que o projeto tinha dado errado, que os
responsaveis pelos projetos nao recebiam nenhum tipo de punicdo (valor de ndo aversdao ao
risco), mas que precisavam entender e explicar as razdes pelas quais o projeto ndo tinha sido
bem sucedido, além de documentar essa experi€ncia e, rapidamente, avancar para o projeto
seguinte (valores de responsabilidade e trabalho arduo). Trés dos entrevistados enfatizaram a
importancia de mensurar os resultados para poder compreender melhor o que tinha ocorrido.
Conforme relatado por um dos sécios (E3):

Se ndo deu certo, paciéncia. S6 precisa saber por que ndo deu certo. Por isso a
importancia da mensuracdo. Revendo algum projeto vocé pode ter um insight e
verificar que o erro ndo era a ferramenta usada, mas foi ter usado a ferramenta para
um fim errado, por exemplo. Isso vocé s aprende mensurando e verificando [...].

Bessant e Tidd (2009) salientam a necessidade de aprender a desenvolver as
competéncias para inovar com a experiéncia, verificando o que funciona e abandonando o que
nao funciona. Esses pesquisadores ainda exemplificam as véarias oportunidades de
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aprendizado, como por exemplo: por tentativa, experimentacdo e trabalhos com outras
empresas. Segundo Schein (1988) para aumentar a capacidade de inovacdo, um valor positivo
deve ser colocado na novidade, em quebrar a tradicdo, em tentar algo novo, mesmo que seja
de risco, e esse valor deve ser apoiado pela ideia de que a “verdade” ainda ndo ¢ conhecida.

Com relacdo aos valores, os que mais facilitam a realizacio do trabalho dos
entrevistados na startup, conforme as entrevistas, sdo: colaboragdo e companheirismo. Os
empregados citaram que pequenas confraternizacdes eram realizadas na empresa, para
comemorar metas alcancadas e aniversarios dos funcionarios. Esse companheirismo estava
presente inclusive fora do ambiente de trabalho, uma vez que funcionirios relataram que
participavam de happy hours e saiam juntos para assistir a shows depois do expediente. Para
Schein (2009), o evento crucial da formacdo do grupo acontece quando os membros
participam de alguma reacdo emocional compartilhada, pois um estado de “estar em grupo”
surge a medida que os individuos passam a fazer coisas em conjunto. Como as
confraternizacdes na empresa e as saidas fora do horario do expediente. No que diz respeito as
questdes dificultadoras, o trabalho arduo foi comentado por trés dos entrevistados. Eles
relataram em conversas € nas entrevistas que as metas eram ambiciosas e, como a empresa
tinha um orcamento limitado, ndo podia contratar mais pessoas ou proporcionar um
orcamento maior para os gerentes.

Ao serem questionados sobre se o trabalho realizado na empresa era diferenciado por
algum critério, os entrevistados citaram a questdo da inovacdo e do clima participativo.
Durante as observagdes realizadas na empresa foi percebido que tanto a solicitacdo de
sugestdes quanto o oferecimento eram bem vistos e que a area de tecnologia estava
trabalhando em projetos com algum grau de inovacdo, como o desenvolvimento de novas
funcionalidades para o site. Com relagdo ao ambiente de trabalho na startup, de acordo com
as entrevistas, ha informalidade, participacdo, colaboragdo, descontracdo, flexibilidade e
inovacdo. Ao longo das observacdes realizadas na empresa esses aspectos foram percebidos.
Inclusive a flexibilidade nas negociacOes de horarios entre gestores e subordinados e a
participacdo ndo apenas entre funcionarios pertencentes a uma dnica area, mas entre areas. A
informalidade foi percebida nos artefatos e a descontragdo no comportamento dos
funcionarios nas equipes de trabalho e entre elas. Para promover uma cultura inovadora é
fundamental criar um ambiente descontraido, tolerante a erros, com possibilidade de
questionamento das praticas e proximidade entre gestores e subordinados (SIMANTOB;
LIPPIL, 2003; BARBIERI, 2003).

4.3 Aspectos facilitadores e dificultadores da inovacao na Startup Alpha

Ao serem questionados sobre inovacgdo, todos os entrevistados afirmaram que a
Startup Alpha é uma empresa inovadora. Analisando os trechos das entrevistas foi possivel
perceber que, para a maioria dos entrevistados, a inovacdo € vista como uma necessidade,
uma condi¢@o para a empresa permanecer no mercado. Isso vai ao encontro do afirmado por
Brown e Eisenhardt (1998) sobre a inovacdo ser uma necessidade para as empresas que
competem em ambientes onde a mudanca € imprevisivel e continua. Conforme anteriormente
salientado, a startup compete no ambiente da internet, que é caracterizado pela alta incerteza
(NAHAR et al., 2012).

No que tange as dificuldades para inovar, apenas um dos entrevistados relatou ndo
haver nenhum aspecto dificultador na empresa. Nas demais entrevistas e em conversas
informais com os funcionérios, eles comentaram que as metas acirradas € a pressdo por
resultados dificultavam a gerac@o de novas ideias. Girota, Terwiesch e Ulrich (2010) afirmam
que praticamente todos os processos de inovagdo incluem a geragdo ou a selecdo de ideias.
Além desse dificultador, foi apontada a auséncia de uma politica de bonificagdo ou de algum
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outro incentivo financeiro. Segundo um dos entrevistados, os funcionéarios eram cobrados pela
execucdo das metas e ndo havia nenhum incentivo financeiro relacionado especificamente
com a inovacdo. Desse modo, eles concentravam esfor¢cos no cumprimento das metas. Outra
dificuldade relatada nas entrevistas foi a de encontrar mao de obra qualificada, sobretudo na
area de tecnologia da informacdo e dentro dos limites salariais que a starfup tem condigdes de
pagar.

Os s6cios afirmaram nio haver nenhuma politica para treinamento dos funcionarios,
porém destacaram que isso estava em planejamento. Relataram, igualmente, que tinham
contratado um funciondrio da area de tecnologia para ministrar um treinamento para os
colegas e que pretendiam realizar essas trocas de conhecimento mais frequentemente na
empresa. E preciso ressaltar que aprendizagem e inovacdo sio conceitos indissocidveis
enquanto mecanismos para a solucdo de problemas (PISANO, 1994). De acordo com March e
Simon (1981), a aprendizagem pode resultar em inovacOes a partir de intengdes ou
motiva¢des como grau de aspiracdo por novos niveis de desempenho.

Com relacdo aos aspectos facilitadores da inovacao, segundo um dos sécios (E1):

Aqui ndo tem essa de chefe com as portas fechadas, de marcar hora com a secretéria
para quem sabe no dia de ndo sei quando o chefe te receber... Aqui € assim, chega na
minha sala e fala... Todo mundo conversa muito, interage.

Ou seja, o ambiente fisico da empresa, no que se refere ao layout das salas, a
informalidade e a liberdade para interagir e conversar com as liderancas, sdo aspectos vistos
como facilitadores da inovagdo. Simantob e Lippi (2003) destacam que a flexibilidade, a
liberdade para interagir e o clima informal sdo aspectos bastante positivos para estimular uma
cultura de inovacdo. Para um dos entrevistados (E3), hd ainda outros aspectos que sdao

facilitadores:
[...] facilidades para inovar na empresa? Colaboracio, erro visto como aprendizagem
e ndo como fracasso, ferramentas de mensuracao, apoio das chefias para desenvolver
novos projetos, poucas hierarquias, ambiente informal, descontraido [...].

A estrutura organizacional da startup, com poucos niveis hierarquicos, como relatada
pelo entrevistado, aliada as demais caracteristicas de informalidade e participacdo tornam
facil o acesso aos gestores, contribuindo para solucionar dividas e agilizando a execugdo das
atividades. Gurgel (2006) afirma ainda que um ambiente informal, agradavel e descontraido
contribui para o moral dos colaboradores, facilitando os processos criativos para a geracao de
ideias, que sao fundamentais aos processos de inovagao.

Ademais, para o desenvolvimento de um projeto inovador, € preciso que a cultura da
empresa nao seja avessa a riscos. Esse aspecto de ndo aversdo aos riscos, relatado pelo
entrevistado, é uma carateristica da cultura da Startup Alpha que foi observada na empresa. E
igualmente importante que as liderancas incentivem os projetos de inovacdo e que oS
funciondrios possam contar com o apoio dos lideres em todas as etapas do processo. Para
Stoeckicht (2005), em uma empresa que busca uma cultura inovadora a lideranca deve
estimular a abertura na comunicacdo, o compartilhamento de informagdes, a aceitacdo de
erros, a tolerancia ao risco e a otimizagao do processo decisorio.

No que diz respeito a utilizacdo de ferramentas de mensuracdo, citadas pelo
entrevistado (E3) e que sdo utilizadas na empresa, elas permitem mensurar em tempo real os
resultados dos projetos na internet, garantindo um acompanhamento eficiente. Isso vai ao
encontro do assegurado por Bessant e Tidd (2009, p. 45) quando afirmam que a inova¢do nao
ocorre simplesmente porque se deseja ou por ser facil acontecer, ela “¢ resultado de um
processo que envolve riscos, incertezas e precisa de gerenciamento cuidadoso e sistematico”.
Além disso, a pro-atividade dos funcionérios, orientada para melhorias e resolu¢do de
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problemas, a colaboragdo entre as equipes, a organiza¢do do trabalho e as facilidades de
comunicag¢do entre todos os niveis hierdrquicos, fatores também presentes na Startup Alpha,
sdao apontados na literatura (SCHEIN, 1988; BARBIERI, 2003) como facilitadores dos
processos de inovagao.

Quadro 1 — Facilitadores e dificultadores da inova¢do na Startup Alpha

Artefatos Observados Caracteristicas Implicacoes
Facilitadores | Comunicacio Informal, uso de girias e O ambiente fisico da empresa,
do processo expressoes da internet entre | com salas proximas umas das
de inovacio 0s varios niveis outras e sem portas, aliada a

hierarquicos, na informalidade e aos poucos
comunicagio oral e escrita. | niveis hierarquicos possibilitam
Vestuério Estilo informal utilizado acesso facil as pessoas,

tanto pelos estagiarios
quanto pelos
socio-fundadores.

Ambiente fisico

Salas pr6ximas umas das
outras e sem portas (exceto
sala de reunides),
facilidades como cozinhas,
churrasqueira e maquinas
de café e armarios;
Funcionarios tém liberdade
para decorar suas mesas;
Nao ha nenhum beneficio
com relag@o a hierarquia e
status.

permitindo um rapido fluxo de
informagdes. As facilidades
presentes no ambiente propiciam
a continuidade do trabalho,
dificultando interrupg¢des nos
fluxos de geracdo de ideias.

Estrutura Poucos niveis hierdrquicos;
hierarquica Apenas trés areas, trés
diretores e dois niveis
gerenciais.
Valores Analisados Caracteristicas Implicacoes
Dificultadores | Valorizacao do Metas ambiciosas e pressdo | As metas acirradas e a pressio

do processo
de inovacao

trabalho arduo

por resultados.

por resultados dificultam a
geracdo de novas ideias e a
execucdo de projetos inovadores
na empresa analisada.

Valorizagao das
pessoas

Ainda n@o ha uma politica
de bonificacdo e
treinamento para os
funcionarios.

A falta de uma politica formal
de incentivos para projetos
inovadores e de treinamento
para qualificacdo da mao de
obra, aliadas a cobranca por
resultados relacionados as metas
diarias da empresa, faz com que
os funcionérios dediquem-se
mais ao cumprimento das tarefas
de rotina que a criagdo e
desenvolvimento de projetos
inovadores.
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Valores

Analisados

Caracteristicas

Implicacoes

Facilitadores
do processo
de inovacao

Abertura a
mudanca (ndo

Projetos de inovagao sdo
vistos como possiveis de

Inovagdes resultam de processos
que envolvem riscos e incertezas

aversiao ao falhas; e, para tanto, necessitam de um
TiSCo) Erros sdo percebidos como | ambiente tolerante a falhas.
aprendizagem e Além de acreditar nessas
profissionais envolvidos premissas, ao buscar entender os
nio recebem punicio; motivos do sucesso e do
Projetos sdo documentados | fracasso, a aprendizagem
e busca-se entender as resultante beneficia novos
razdes do sucesso ou projetos na empresa. A nao
fracasso. punic¢do dos envolvidos em
projetos que falham pode servir
de estimulo a participacdo de
outros funcionarios, diminuindo
o0 medo de inovar na
organizacao.
Colaboragdo Lideres incentivam a O apoio oferecido pelas

das liderancas

realizag@o de projetos
inovadores.

liderancas durante as fases dos
processos de inovagao,
incluindo o compartilhamento
de todas as informacdes
necessarias, a tolerancia ao risco
e a otimizag@o do processo
decisoério, facilitam e agilizam a
execugdo dos projetos.

Colaboragao
dos colegas

Colegas colaboram uns
com os outros, tanto dentro
das areas quanto entre as
areas. Ha oferecimento de
sugestoes, brainstorming e
compartilhamento de
solugdes.

A colaboracao entre os
funcionarios da empresa auxilia
na geracdo de ideias para
projetos inovadores, bem como
contribui para a execugao.

Mensuragao
constante dos
projetos

Projetos de inovacgdo sdo
cuidadosamente
mensurados e
documentados.

A mensuragdo cuidadosa dos
projetos torna possivel
interrompé-los tdo logo erros
sejam percebidos, além disso a
documentagido desse
monitoramento gera fonte de
aprendizado para novos
projetos.

5 CONCLUSAO

Fonte: elaborado pela autora

Esta pesquisa teve por objetivo analisar os artefatos e valores de uma startup
brasileira, para determinar a contribuicdo da cultura organizacional a inovagdo na empresa,
identificando aspectos culturais que facilitam e que dificultam a essa inovacao.

Foi verificado que o ambiente fisico da empresa, com salas proximas umas das
outras e sem portas, facilidades como micro-ondas, méiquinas de café e bebedouros
eletrOnicos, e os poucos niveis hierarquicos, permitem acesso facil as pessoas, possibilitando
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um rapido fluxo de informacdes e a continuidade do trabalho com um minimo de interrup¢des
nos fluxos de geracdo de ideias, etapa importante do processo de inovacao. A ndo aversdao ao
risco, a colaboracdo das liderangas e dos colegas e a mensuragdo constante dos projetos
também facilitam os processos de inovacao.

Por outro lado, a valorizacdo do trabalho arduo, no que diz respeito ao cumprimento
de metas acirradas e pressao por resultados, dificulta a gera¢do de novas ideias e a execugao
de novos projetos. Aliada a esses aspectos, a auséncia de uma politica de bonificacdo e de
treinamento para os funcionarios, estimula os empregados a se dedicarem mais ao
cumprimento das metas do dia a dia da organizacdo do que propriamente ao desenvolvimento
de projetos inovadores.

E necessdrio, portanto, que os lideres da startup percebam a importincia da
valoriza¢do da mao de obra, incentivando treinamentos € promovendo o compartilhamento do
conhecimento nas vérias etapas do processo de inovacdo, atentando-se ao fato de que metas
acirradas e pressdo por resultados podem prejudicar o tempo necessario para uma das etapas
iniciais e cruciais do processo de inovacdo, que é o da geracdo ou selecdo de novas ideias.
Esse prejuizo, por sua vez, pode ocasionar a diminuicdo do numero de projetos inovadores na
empresa ou gerar projetos que causem menor impacto. A responsabilidade dos lideres é
ressaltada por Schein (2009), quando afirma que € fun¢do deles criar a cultura desejada, bem
como valores e objetivos comuns. E para que uma cultura inovadora possa ser mantida, é
fundamental que todos, na empresa, compartilhem os valores relacionados a inovacdo
(HORTA; CABRAL, 2008).
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