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1. INTRODUCAO

Se uma organizagdo é capaz de gerar inovacdo, ela obter4 vantagem competitiva. Se
uma organizacdo possui exceléncia na geracdo de inovacdo, ela serd capaz de criar um
movimento revolucionario dentro de seu setor (DOBNI, 2008a). A relevancia da inovacao
dentro das organizacdes, vista sua capacidade de criar valor e reposicionar as organizacoes
dentro de seu ambiente competitivo (DOBNI, 2008a; IKEDA e MARSHALL, 2016) justifica
0 crescente interesse pelo desenvolvimento de pesquisas sobre o tema. Além disso, 0s
resultados de estudos empiricos sugerem que as organiza¢cdes nas quais a inovagao esta
inserida na estratégia organizacional, alcancam um desempenho superior aos seus
concorrentes (TERZIOVSKI, 2010; HAO, KASPER e MUEHLBACHER, 2012).

Para que as organizacdes consigam aproveitar os beneficios oriundos da inovacdo, é
necessario que ela encontre apoio na cultura organizacional (SHARIFIRAD e ATAEI, 2012).
Em outras palavras, é necessaria uma cultura de inovacdo porque, muitas vezes, a propria
cultura organizacional se transforma em um obstaculo formado pelo conjunto de processos,
rotinas e paradigmas, que dificulta mudangas e, consequente, torna o ambiente desfavoravel a
inovagdo (STEMPFLE, 2011).

No caso de pequenas e medias empresas, que muitas vezes se tratam de empresas
familiares com uma gestdo nao profissional, a busca pela inovacao pode se tornar mais dificil
uma vez que, além da escassez de recursos financeiros, € recorrente a caréncia de pessoal
capacitado para gerir o processo de inovacdo, provocando um baixo comprometimento com a
inovacdo e uma cultura organizacional que desestimula novas iniciativas (LAFORET, 2016).

O objetivo desta pesquisa € mensurar como a cultura de inovacdo € percebida pelos
membros de uma organiza¢do que atua nos segmentos de industria, comércio atacadista e
varejista de confeccdes. A organizacdo esta sediada na cidade de Cascavel — PR, onde estdo
localizadas a sua unidade de producdo, comércio atacadista e cinco lojas de varejo. A sexta
loja localiza-se em Toledo — PR. A carteira de clientes varejistas da organizacdo esta
distribuida principalmente em cidades do Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Mato
Grosso do Sul. Por se tratar de uma organizacdo com administracdo familiar, optou-se pela
comparacdo entre as percepcdes da direcdo da empresa, que € completamente formada por
membros da familia e as percepcdes dos colaboradores que formam os quadros gerenciais,
administrativos, comerciais e operacionais, além de comparacfes entre as oito unidades de
negécios que formam a empresa. Através desses comparativos deseja-se verificar se ha
discrepancias significativas entre como 0s gestores percebem a cultura de inovagéo dentro da
organizacdo e como ela é percebida pelos colaboradores.

2. REVISAO DA LITERATURA

Inovacédo e Cultura de Inovacéo



O papel da inovagdo como um recurso essencial para o desenvolvimento e mesmo
para a sobrevivéncia das organizagOes tem ampla aceitagdo, tanto no mundo académico
quanto dentro das organiza¢cdes (DAMANPOUR e SCHNEIDER, 2009). A inovagéo tem sido
estudada por diferentes disciplinas e vista sobre perspectivas diferentes (SALAVOU, 2004).
O proprio conceito de inovacdo, na literatura existente, ndo € um consenso e pode tomar
diferentes formas de acordo com o contexto ou objetivo da pesquisa (DOBNI, 2008b).

Baregheh, Rowley e Sambrook (2009), com o preciso escopo de identificar os
atributos comuns nas definicdes encontradas na literatura para formar um conceito
multidisciplinar de inovacdo, coletaram cerca de sessenta definigdes para o termo inovacgao,
em uma revisdo de literatura que abrangeu sete diferentes areas de estudo durante o periodo
de 1934 a 2007, chegando a concluséo de que inovagdo ndo consiste em um ato distinto, mas
sim em um “processo multifasico por meio do qual as organizagdes transformam ideias em
produtos, servicos ou processos, sejam novos ou melhorados, com o objetivo de progredir,
competir e se diferenciar com éxito no seu mercado” (p. 1334).

Inovacdo, portanto, € um modo de transformar uma organizacdo, transformacdo essa
gue pode ser uma resposta as mudancas ocorridas no seu ambiente interno ou externo, ou
ainda, como uma agdo antecipada visando influenciar seu ambiente (DAMANPOUR, 1991).
Hé& dois modos para transformar uma organizacdo através da inovacdo: a criagdo ou a adogdo
de inovagOes. No primeiro, as organizacfes sao responsaveis pela criacdo de inovacgdes, sejam
elas produtos, processos, servicos, inovagdes técnicas ou administrativas, inovacfes radicais
ou incrementais. J& na ado¢do de inovacgOes, as organizacdes adotam as inovacgdes ao imitar
outras organizac@es inovadoras (UZKURT, KUMAR e ENSARI, 2013).

O termo cultura pode ser entendido como o conjunto de valores, caracteristicas e
comportamentos comuns a um grupo (DUNPHY, 1998). Ja a cultura organizacional é
definida pelas crencas e valores compartilnados que influenciam o comportamento dos
membros de determinada organizagdédo (MAVONDO e FARRELL, 2003; MACHADO e
VASCONCELLOS, 2006). A cultura organizacional é o0 modo de pensar que guia como um
produto serd desenvolvido, realizado e comercializado (MIRON, EREZ E NAVEH, 2004) e
tem o poder de afetar o quanto as solucdes criativas sdo encorajadas, aceitas e implementadas,
ja que ela funciona como um complemento as ferramentas de gestdo, com um papel indireto
na determinacdo de comportamentos por parte dos membros da organizacdo (MARTINS e
TERBLANCHE, 2003).

De acordo com Bruno-Faria e Fonseca (2014), nem todos 0s pesquisadores empregam
o termo “cultura de inovac¢do”, mas fazem a relacdo entre a cultura organizacional e a
inovacdo. Mesmo sem um consenso a respeito da terminologia, o tema é objeto de estudo da
comunidade académica brasileira (MACHADO e VASCONCELLOS, 2006; GODQY e
PECANHAS, 2009; FRANCISCHETO e NEIVA, 2014), como também daquela internacional
(KHAZANCHI, LEWIS e BOYER, 2007; VALENCIA e JIMENEZ, 2010; BRETTEL e
CLEVEN, 2011; SHARIFIRAD e ATAEI, 2012; BAKOVIC, LAZIBAT e SUTIC, 2013; EL
HARBI, ANDERSON e AMAMOU, 2014).

Suominen, Jussila e Vanharanta (2008), utilizando o desenho de uma usina hidrelétrica
como metafora e vinte e dois impulsionadores ou barreiras a inovacao, dividiram a cultura de



inovacdo em quatro conjuntos: (i) liberdade do fluxo; (ii) direcdo do fluxo; (iii) transformagéo
do fluxo; e (iv) manutencdo do fluxo.

Em uma pesquisa realizada por Uzkurt, Kumar e Ensari (2013), trinta e oito potenciais
caracteristicas incentivadoras da inovacdo foram investigadas e analisadas. Os resultados
sugerem que as caracteristicas consideradas mais importantes para a criacdo de um ambiente
inovador sdo a cultura, a estrutura e o clima organizacional.

Dobni (2008b) definiu cultura de inovagcdo como uma conjuntura multidimensional
que inclui a intencdo a inovacao, a infraestrutura que da suporte a inovacao, 0 comportamento
nos niveis operacionais que sdo necessarios para influenciar a orientacdo ao mercado e a
criacdo de valor, além do ambiente para a efetivacdo da inovacdo. A Figura 1 demonstra o
modelo de inovagéo de Dobni (2008b).
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Figura 1 — Modelo de Inovacdo (Dobni, 2008, p. 541)

A propensdo de uma organizacgdo a inovacgdo consiste na intencdo, devocao e desejo de
inovar que, por sua vez, sdo constituidos pelas atitudes, percepcdes e mentalidade vigentes na
organizacdo que sao voltadas a inovacdo (LYNCH, WALSH e HARRINGTON, 2010).
Valores e normas funcionam como fatores que promovem ou inibem a manifestacdo da
inovacdo (MARTINS e TERBLANCHE, 2003). Para Martins e Martins (2002), a
intencionalidade é um dos fatores determinantes que afetam a criatividade e a inovacao dentro
das organizacdes. Para eles, tanto a visdo quanto a missdo da organizacdo devem deixar claro
que a inovagdo € um valor a ser atingido. Além disso, é necessario que indicadores de
inovacgdo sejam empregados, de forma a tornar mensuraveis as metas e objetivos relacionados
aela.

Quando se fala em infraestrutura para a inovagdo, deve-se pensar nos mMeios
empregados para alcancar os objetivos, ou seja, de que forma a infraestrutura organizacional e
seus mecanismos auxiliam na efetividade da organizagéo, tais como descentralizacdo, tomada
de decisdo compartilhada, estrutura de autoridade flexivel, apego moderado a normas e
regulamentos, além da tecnologia, que inclui além de sua disponibilidade, o conhecimento
possuido pelos membros do grupo na utilizacdo da mesma (MARTINS e TERBLANCHE,
2003).



A orientacdo para o0 mercado €, segundo Dobni e Luffman (2003), um tragco importante
da cultura organizacional, pois tal caracteristica fornece a organizacdo uma fonte de ideias
para melhorias e mudangas (HURLEY e HULT, 1998). Uma organizagdo onde existe uma
cultura de inovagdo € mais propensa a ser também mais flexivel e aberta ao externo, pois ao
enfatizar a importancia da inovacgdo, desenvolvera também capacidades e habilidades que
facilitardo a adoc¢édo de novas ideias, processos e produtos (O’CASS e NGO, 2007).

Com o intuito de verificar a relacdo entre a cultura de inovacao e a orientacdo para o
mercado, além do impacto da cultura de inovacao sobre a orientacdo para o mercado e seu
efeito sobre o desempenho da marca, os resultados encontrados por O’Cass ¢ Ngo (2007)
sugerem que uma forte cultura de inovacdo é mais relevante para que a organizacao
desenvolva novas maneiras de oferecer um valor superior aos clientes do que a interpretacdo
do feedback recebido do mercado. A parte do questionario desenvolvida pelos mesmos e
utilizada para mensurar a cultura de inovacdo era composta por doze itens que colocavam em
foco dimensGes como: criatividade, trabalho em equipe, comunicacdo, delegacdo, visdo de
longo prazo e identificacdo entre as pessoas e 0s valores da empresa.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa é identificada como de natureza quantitativa, pois priorizou 0 uso de
técnicas estatisticas (MARCONI e LAKATOS, 2007). Quanto aos objetivos, tratou-se de uma
pesquisa descritiva onde, de acordo com Dalfovo, Lane e Silveira (2008), existe um
levantamento de dados e do porqué destes dados, sendo que os mesmos podem ser analisados
tanto de forma quantitativa como qualitativa. A pesquisa tratou-se ainda de um levantamento,
método através do qual os dados foram coletados. O levantamento ¢ caracterizado “pela
interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente,
procede-se a solicitacdo de informacGes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as conclusdes
correspondentes aos dados coletados” (GIL, 1999, p. 70).

3.1 A Organizacao em Estudo

A Empresa Alfa, localizada no oeste do Parana, é uma organizacdo familiar que teve
inicio na década de 1990, quando dois irmaos — um representante comercial e outro bancario
— decidiram pela abertura de um atacado de confecgbes. A partir disso, toda a familia se
envolveu na atividade, tanto que era o proprio pai dos socios que fazia as entregas aos clientes
com um caminhdo. Com um mix de produtos voltados para varejistas que atendem a um
publico de menor poder aquisitivo e com a estabilizacdo econdmica vivenciada no Brasil pds
Plano Real, a organizacdo comecou a crescer. Ja no inicio dos 2000, outra atividade foi
iniciada, pois passaram a fabricar alguns itens que comercializavam. Apds algum tempo 0s
sOcios enxergaram uma nova oportunidade ao perceber que, na cidade onde estavam sediados,
havia um nicho a ser explorado: alguns bairros muito populosos, distantes do centro da
cidade, eram completamente desprovidos de lojas que atendessem a populacdo local e abriram
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sua primeira loja de varejo. Apds essa primeira abertura, outras aconteceram. Hoje a Alfa é
formada por um atacado de confec¢bes, uma unidade industrial e seis lojas de varejo, das
quais a ultima foi inaugurada em uma cidade vizinha. A abertura de novas unidades ja faz
parte do planejamento estratégico da Alfa. Atualmente o quadro de funcionarios é composto
por 110 colaboradores espalhados por suas unidades de negocio.

3.2 Instrumento de coleta de dados

Para a mensuracdo da cultura de inovagéo ao interno da Alfa, utilizou-se uma parte do
questionario proposto por O’Cass ¢ Ngo (2007) em sua pesquisa que relacionava a cultura
inovadora e orientacdo ao mercado com o desempenho da marca. O questionario foi composto
de 12 afirmacbes sobre a cultura de inovagdo, incluindo itens que visavam mensurar a
percepcdo dos membros da organizacgdo sobre a descentralizacdo de decisdes, encorajamento
a criatividade e a comunicacédo aberta, e receptividade a novas ideias. Para cada afirmacéo, o
respondente deveria avaliar, segundo sua prépria percepcdo, a veracidade do item na
organizacdo. Foi utilizada uma escala de concordancia variando de 1 (discordo
completamente) a 5 (concordo completamente). O Quadro 1 demonstra a escala desenvolvida
por O’Cass e Ngo (2007) e como ela foi adaptada para a pesquisa.

Quadro 1 —Escala para mensuragdo da Cultura de Inovacéao
Variavel | Escala desenvolvida por O’Cass e Ngo (2007) Afirmagoes utilizadas na pesquisa
cll Encouraging creativity and innovation A empresa encoraja a criatividade e a inovagdo.
CI2 Being receptive to new ways of doing things A empresa é receptiva a novas maneiras de se fazer
as tarefas.
CI3 Being an organisation people can identify with Os colaboradores conseguem se identificar com os
valores da empresa.
cla Stressing team work among all departments A empresa da suporte ao trabalho em grupo entre
os diferentes setores.
CI5 Giving high responsibilities to managers A empresa delega grande responsabilidade aos seus
gerentes e encarregados.
cl6 Explaining reasons for decisions to subordinates A empresa explica aos colaboradores as razdes por
tras de suas decisGes.
Cl7 Allowing individuals to adopt their own approach to the | A empresa permite que cada colaborador adote seu
job proprio método de fazer as tarefas.
cI8 Improving communication between departments A empresa busca melhorar a comunicagdo entre
todos os setores.
cl9 Delegating decision making to lowest possible level A empresa procura delegar a tomada de decisdo.
Cl10 Taking a long-term view even at expense of short-term | Para a empresa o desempenho a longo prazo é mais
performance importante que aquele a curto prazo.
cl11 Communicating how each person’s work contributes to | A empresa explica como cada colaborador contribui
the firm’s “big picture” para o sucesso de toda a empresa.
Cl12 Valuing effectiveness more than adherence to rulesand | A empresa da mais valor a eficiéncia do que a
procedures normas e procedimentos.

Fonte: adaptado de O’Cass e Ngo (2007, p. 878)

3.3 Amostra e coleta de dados

A coleta de dados ocorreu na segunda quinzena de janeiro de 2017. Os questionarios
impressos foram distribuidos a todos os diretores e aos gerentes de cada unidade de negocio:
fabrica, atacado e as seis lojas varejistas. Os gerentes, por sua vez, fizeram a distribuicdo dos
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mesmos aos seus subordinados. O quadro funcional da empresa, no momento da coleta de
dados, contava com 110 colaboradores e o quadro diretivo era formado por seis diretores e,
por isso, um total de 116 questionarios foi distribuido. Mesmo que a intencdo inicial fosse que
todos os membros da organizacdo respondessem ao questiondrio, a participacdo na pesquisa
era voluntaria. Além disso, alguns membros da empresa ndo estavam disponiveis, devido a
férias ou licencas. Por isso foram retornados 86 questionarios respondidos, dos quais cinco
foram respondidos pelos diretores e os demais pelos colaboradores. A taxa de retorno de
74,14%, o que constitui um elevado grau de participacdo por parte de diretores e
colaboradores da empresa. A Tabela 1 mostra o perfil demogréafico dos respondentes da
Empresa Alfa como um todo, enquanto que a Tabela 2 mostra o perfil dos diretores e dos
colaboradores divididos por unidade de analise.

Tabela 1 — Perfil dos respondentes da Empresa Alfa

Género n % Idade média
Masculino 14 16,28 30,9 anos
Feminino 72 83,72 31,2 anos

Setor
Administrativo 5 5,81 31,9 anos
Comercial 52 60,47 31 anos
Diregao 5 5,81 36,2 anos
Geréncia 7 8,14 31,1 anos
Operacional 17 19,77 31,4 anos

Fonte: dados da pesquisa

A primeira questdo do questionério trata-se da identificagdo do género do respondente.
Dentre os participantes da pesquisa, 83,72% eram do género feminino e 16,28% do género
masculino. Quanto aos setores em que estdo alocados dentro da estrutura organizacional,
5,81% trabalham no setor administracdo, 60,47% fazem parte do setor comercial, 5,81%
compde a direcdo da empresa, 8,14% fazem parte do quadro gerencial e 19,77% trabalham no
setor operacional. A idade média dos respondentes é ligeiramente mais alta no quadro da
direcdo da empresa (36,2 anos) e muito similar em todos os demais setores, variando de uma
média de 30,9 anos a 31,9 anos.

Tabela 2 — Perfil dos respondentes da Empresa Alfa divididos por unidade de analise

Género n % Idade média
Dire¢ao Masculino 2 40,00 37,50
Feminino 3 60,00 35,34
Atacado Masculino 8 27,59 27,10
Feminino 21 72,41 32,19
Fabrica Masculino 3 42,86 28,00
Feminino 4 57,14 40,00
Varejo 1 Masculino 0 0,00 -
Feminino 6 100,00 34,33
Varejo 2 Masculino 0 0,00 -
Feminino 9 100,00 32,43
Varejo 3 Masculino 0 0,00 -
Feminino 7 100,00 31,43
Varejo 4 Masculino 0 0,00 -
Feminino 8 100,00 24,60
Varejo 5 Masculino 0 0,00 -
Feminino 7 100,00 31,00




Varejo 6 Masculino 1 12,50 31,00
Feminino 7 87,50 28,00

Fonte: dados da pesquisa

Na andlise do perfil demografico dos membros da organizacdo divididos por unidade
de andlise, percebe-se que a que 0s representantes do género masculino estdo concentrados
em apenas trés unidades: Direcdo, Atacado e Loja de Varejo 6. A idade média aumenta em
alguns casos, como na Direcéo da Alfa, e nas Lojas de Varejo 1 e 2.

4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a andlise dos dados, ap6s a tabulacdo dos dados dos questionarios em uma
planilha do Microsoft Excel 2010, procedeu-se ao célculo de médias e desvio padrdo, com a
utilizacdo da ferramenta “Anélise de Dados” do Microsoft Excel. A seguir, com base no
tratamento dos dados coletados, apresentam-se os resultados obtidos.

4.1 Quadro geral: O Grupo Alfa

Para avaliar a confiabilidade da escala utilizada, procedeu-se ao célculo do Coeficiente
Alfa de Cronbach. O Alfa de Cronbach é calculado para avaliar a consisténcia interna das
variaveis, pois sua funcdo é demonstrar o quanto cada item da série se correlaciona com ao
menos um outro item (CORTINA, 1993). O valor do alfa deve ser maior que 0,70
(FORNELL & LARCKER, 1981). Para o célculo utilizou-se uma planilha do Microsoft Excel
2010 e o valor encontrado ¢ igual a 0,86, portanto a escala apresenta um bom nivel de
consisténcia interna e pode ser considerada confiavel.

Em um primeiro estagio, foram calculados os valores de médias e desvio padrdo da
direcdo da Empresa Alfa e todos os colaboradores da organizacdo, sem levar em conta a
unidade de negdcio na qual eles estdo alocados. A Tabela 3 apresenta esses resultados.

Tabela 3 — Aspectos da cultura de inovagdo segundo as percepgdes da direcdo e dos
colaboradores da Empresa Alfa

A to da Cult Direcao Colaboradores
Specto da tultura Média | D.P. | Média | D.P.
Cl1) Encorajamento a criatividade e a inovagdo 4,600 1,342 3,889 2,068
CI2) Receptividade a novas maneiras de se fazer as coisas 5,600 1,342 4,383 1,966
CI3) E uma organizacdo na qual as pessoas conseguem se identificar 6,200 0,837 5,235 1,805
Cl4) Enfase a importancia do trabalho em equipe entre todos os setores 6,800 0,447 5,420 1,774
CI5) Capacidade de confiar alta responsabilidade aos gerentes e 6,000 0,707 5,235 1,812

encarregados
Cl6) Dar explicagbes aos subordinados sobre as razdes que envolvem as 4,800 0,837 4,049 2,030

decisGes tomadas
ClI7) Permissdo para que cada individuo adote seu préprio método de 3,800 2,049 3,691 2,306
trabalho

C18) Enfase na melhoria da comunicacdo entre os diferentes setores 6,200 0,837 4,815 1,905
C19) Delegagdo da tomada de decisdes ao nivel mais baixo possivel 4,200 2,049 4,210 1,967
ClI10) Visdo de longo prazo mesmo as custas do desempenho de curto 4,400 2,702 3,778 2,208
prazo

Cl11) Capacidade de comunicar como o trabalho de cada individuo 5,600 1,140 4,333 2,191
contribui para o contexto geral da organizagao

Cl12) Maior énfase a eficacia do que o apego a regras e procedimentos 6,200 0,837 4,827 1,935




Fonte: dados da pesquisa

Nota-se que todos os itens, exceto o item C19, obtiveram médias mais altas da parte da
direcdo em relacdo as médias alcancadas na percepcdo de todos os colaboradores da empresa.
A excecdo se deu no item CI9 (delegacdo da tomada de decisbes ao nivel mais baixo
possivel), que obteve médias praticamente idénticas (4,200 para a direcdo e 4,210 para 0s
colaboradores), e ao item CI7 (permissdo para que cada individuo adote seu préprio método
de trabalho), cujas meédias foram muito similares: 3,8 para a direcdo e 3,691 para 0s
colaboradores. OrganizagOes que querem inovar arriscam novas maneiras de fazer as coisas,
mesmo ndo tendo certeza do sucesso (SUOMINEN et al., 2008). Os resultados do estudo
empirico realizado por De Godoy e Pecanha (2009) apontam para o fato que para que uma
organizacgao seja inovadora, ndo é necessario que ela apresente todos os fatores descritos na
literatura. Entretanto, fatores como tolerancia ao erro, trabalho instigante e em equipe, apoio
dos lideres, comunicacdo aberta e reconhecimento do empenho dos colaboradores parecem
favorecer o desenvolvimento da inovacéo, além de contribuir para o bem estar fisico e mental
dos integrantes da organizacdo. Portanto, os resultados sugerem que, de acordo com o
percebido pelos colaboradores da empresa, para que se crie um ambiente favoravel a
inovagdo, a organizagdo precisa melhorar ser mais encontrar formas de tornar sua
comunicacdo mais efetiva, tanto a comunicagdo top-down quanto a comunicagdo entre 0s
diversos setores, como também aumentar os incentivos para que o trabalho em grupo seja
desempenhado, assim como demonstrar uma postura mais flexivel em relacdo a regulamentos
para que os colaboradores se sintam incentivados a encontrar meios mais criativos para
desenvolver suas atividades.

4.2 Confronto das percep¢bes da Direcdo com as percepc¢des dos colaboradores de cada
unidade de negdcios

Em seguida, foram calculadas as médias e desvio padrdo para cada unidade de
negécio, com o objetivo de confrontar as percepcBes dos diretores com aquelas dos
colaboradores de cada unidade em particular. A Tabela 4 apresenta esses dados.

Tabela 4 — Aspectos da cultura de inovacdo segundo as percepcdes da direcdo e dos
colaboradores da Empresa Alfa divididos por unidade de negécios

Variavel _ Dire¢do 7Atacado 7Indﬁstria 7Varejo 1 7Varejo 2 7Varejo 3 7Varejo 4 7Varejo 5 7Varejo 6

X D.P. X D.P. X D.P. x D.P. x D.P. x D.P. x D.P. x D.P. x D.P.
Cl1 4,600 1,342 2,966 1,822 3,714 1,976 1,833 2,041 4,222 1,922 5,286 1,380 4,500 1,604 6,429 1,134 4,500 1,773
Cl2 5,600 1,342 4,000 2,104 4,143 1,574 2,167 0,983 4,778 1,856 5,429 1,988 4,125 1,356 6,429 0,787 4,750 1,832
CI3 6,200 0,837 4,931 1,771 4,286 2,812 4,167 1,941 6,444 0,726 6,286 1,890 4,750 1,488 6,000 1,155 5,500 1,414
Cla 6,800 0,447 5,103 1,858 3,571 2,370 5,833 1,472 6,333 0,707 5,856 1,864 5,625 1,302 6,571 1,134 5,250 1,669
CI5 6,000 0,707 5,448 1,744 4,143 2,478 4,667 1,751 5,667 2,121 5,000 1,915 4,625 1,302 6,571 1,134 5,000 1,604
Cl6 4,800 0,837 3,690 2,156 3,714 1,380 2,000 1,549 5,556 1,810 4,857 1,864 3,125 0,991 5,429 1,988 4,500 1,773
Cl7 3,800 2,049 3,897 2,381 5,714 1,890 2,833 1,941 3,333 2,693 1,286 0,756 3,875 1,885 2,714 2,215 5,000 1,414
CI8 6,200 0,837 4,138 1,885 3,571 1,397 4,167 2,041 6,444 1,130 5,571 2,299 4,625 1,506 7,000 0,000 4,625 1,302
Cl9 4,200 2,049 3,690 1,911 3,714 0,756 1,833 1,329 5111 1,616 6,857 0,378 4,250 1,581 5,286 1,604 4,000 2,138
Cl10 4,400 2,702 3,793 2,351 4,857 2,193 2,500 1,378 5,000 1,732 1,429 1,134 5,000 1,069 2,571 2,699 4,250 1,669
Cli1 5,600 1,140 3,690 2,254 3,143 2,116 3,333 1,751 5,667 2,062 4,429 1,813 4,375 1,923 6,857 0,378 4,625 2,066
Cl12 6,200 0,837 4,655 2,058 4,571 1,813 2,000 1,673 6,556 1,014 4,571 1,134 4,500 1,414 6,000 1,155 5,375 1,685

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacfo a unidade de negocios “ATACADO DE CONFECCOES”, percebe-se que
aqui também, com excecdo de um unico item, as médias obtidas pelas respostas dos diretores

8



sdo superiores as obtidas pelo retorno dos colaboradores. A excecdo, desta vez, se trata do
item CI17 (permissdo para que cada individuo adote seu proprio método de trabalho), que cuja
média foi de 3,8 para a direcdo e de 3,897 para os colaboradores. O que chama a atencédo é a
diferenca entre as médias obtidas para os itens CI8 (énfase na melhoria da comunicagéo entre
os diferentes setores) e ClI11 (Capacidade de comunicar como o trabalho de cada individuo
contribui para o contexto geral da organizacdo), nos quais podem ser observadas grandes
discrepancias de médias: 6,2 e 4,138, e 5,6 e 3,690 para os itens CI8 e CI11, respectivamente.
Ambos os itens referem-se a comunicacao dentro da organizacao, 0 que parece sugerir que 0s
colaboradores sentem falhas no processo de comunicagdo interno. A comunicacdo também é
fundamental para criar inovacdo dentro das organizages. Como existem vérias formas de
comunicagdo, algumas mais eficazes que as outras, dependendo da situacdo. E papel dos
gestores encontrar um meio adequado de se comunicar com todos seus integrantes (LINKE e
ZERFASS, 2011). E importante que a informac&o consiga fluir na organizacdo, sem que as
pessoas tenham receio que dados importantes sejam encobertos, ja que a comunicacdo e a
confianga caminham de médos dadas (SUOMINEN et al., 2008). Ainda mais relevante é a
discrepancia encontrada no item CI1, que aborda o encorajamento a criatividade e a inovacéo.
A cultura da organizacdo, atraves de suas normas, permite ao individuo entender se 0s
comportamentos que envolvem meios criativos e inovadores serdo ou nédo aceitos e apoiados
(MARTINS e TERBLANCHE, 2003; SUOMINEN et al., 2008).

Em relacdo a analise das médias obtidas pelos colaboradores da unidade de negdcios
“INDUSTRIA” percebe-se que houve grandes discrepancias entre as percepcdes de diretores
e colaboradores, com diferencas significativas. Somente o item CI10 (Visdo de longo prazo
mesmo as custas do desempenho de curto prazo) obteve média dos colaboradores superior a
dos diretores. Entretanto, os itens Cl4, CI8 e CI11 apresentaram as maiores diferencas, com
médias muito abaixo daquelas da direcdo: 6,8 e 3,571 para Cl4, 6,2 e 3,571 para CI8, e 5,6 e
3,143 para o item CI11. Os primeiros dois itens tratam do relacionamento entre setores:
énfase no trabalho em equipe entre os setores e énfase na comunicagao entre setores, 0 que
parece sugerir que, ao menos nessa unidade de negécios, os colaboradores percebem que a
colaboragdo entre diferentes setores ndo é um fator relevante dentro da organizagdo. O
trabalho em equipe é essencial para a inovacdo e, além disso, € importante que exista a
facilitacdo da comunicacdo entre as pessoas, para que 0s colaboradores tenham a
possibilidade de buscar informacdes em partes diferentes da organizacdo e do ambiente
externo, pois a falta de informacgdes atrapalna o desenvolvimento do trabalho e,
consequentemente, da inovacdo (SUOMINEN et al., 2008; BARANANO, 2005). J4 o Gltimo
item em destaque — CI11 — trata da comunicacdo falha, segundo a percepcdo dos
colaboradores, do da relevancia do trabalho de cada individuo dentro da organizagao.

Na analise dos resultados para a unidade de negécios “LOJA DE VAREJO 1” nota-se
gue em todos os itens as médias obtidas pelas respostas dos colaboradores sdo muito
inferiores em relagdo as médias da Direcdo, sendo que o0s itens que mais se aproximaram
foram Cl4 e CI7. A média que obteve maior diferenga foi Cl2 (Receptividade a novas
maneiras de se fazer as coisas).

Ao contrario do observado na “Loja de Varejo 17, a analise dos dados da unidade de
negocios “LOJA DE VAREJO 2” percebe-se uma aproximagdo muito grande entre as
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percepcdes da Direcdo e dos colaboradores. Em sete dos doze itens as médias dos
colaboradores foram superiores as médias dos diretores (itens CI3, CI6, CI8, CI9, CI10, CI11
e CI12). A média mais baixa, para ambos os grupos, foi obtida pelo item CI7 (Permissao para
que cada individuo adote seu préprio método de trabalho), resultado que parece contrastar as
altas médias obtidas pelo item CI12 (Maior énfase a eficacia do que o apego a regras e
procedimentos), que foi de 6,2 e 6,556 para diretores e colaboradores, respectivamente. Aqui,
novamente, a maior diferenca foi observada no item CI2, que tratava da percepcao acerca da
receptividade da empresa para novas solucdes para as tarefas executadas pelos colaboradores.

Ao analisar as médias obtidas na unidade de negocios “LOJA DE VAREJO 3”
observa-se que quatro itens obtiveram médias maiores na percep¢do dos colaboradores (CI1,
CI3, CI6 e CI9). Destaca-se que o item CI9 (Delegagdo da tomada de decisdes ao nivel mais
baixo possivel) obteve uma média de 6,857 por parte dos colaboradores, em relacdo a média
obtida pelos diretores, que foi de 4,2. Ja para o itens CI17 (Permissdo para que cada individuo
adote seu proprio método de trabalho) e CI10 (Visdo de longo prazo mesmo as custas do
desempenho de curto prazo), a média dos colaboradores foi nitidamente inferior a média
obtida pela Direcdo. Este resultado parece sugerir que os colaboradores ndo sentem que tém a
liberdade de alterar qualquer procedimento, ou seja, que tudo deve ser feito de acordo com os
padrbes estabelecidos pela organizacdo. Uma condi¢do para que a inovacdo acontega €
permitir que as pessoas tenham ideias e as compartilhem e, mesmo que nem todas as ideias
sejam empregaveis e se transformem em algo inovador, essa liberdade serve de estimulo para
que os individuos continuem a pensar e a propor solucdes diferentes (STEELE e MURRAY,
2004). Organizacbes bem sucedidas inovam para o presente mas também para o futuro
(TUSHMAN e NADLER, 1986).

Em relagdo a unidade de negocios “LOJA DE VAREJO 47, ap6s a analise dos dados
percebe-se que os itens CI7, CI9 e C10 obtiveram avaliagdes melhores por parte dos
colaboradores, ainda que de forma discreta. J& o item CI6 (Explicar aos subordinados as
razGes que envolvem as decisGes tomadas) obteve a maior diferenca entre as médias, 6,2 para
a Direcdo e 4,625 para os colaboradores. O resultado sugere que os colaboradores percebem
que muitas decisdes sdo tomadas sem que eles recebam qualquer explicacdo. Um ambiente
onde a comunicacdo € clara e aberta gera confianca, que é um facilitador para a inovacao
(AHMED, 1998).

Apos a analise dos resultados para a unidade de negocios “LOJA DE VAREJO 5”
nota-se que seis dos doze itens analisados obtiveram médias superiores calculadas com base
na percepcao dos colaboradores. S&o eles CI1, CI2, CI5, CI6, C19, CI11, com destaque para o
item CI1 (Encorajamento a criatividade e a inovacdo), com uma media por parte dos
colaboradores de 6,429, o que parece sugerir que nesta unidade, os colaboradores sdo
incentivados a serem criativos e inovadores no desenvolvimento de suas fungfes. Por outro
lado, o item que negativamente avaliado em relacdo & percepcao da Direcdo foi o item CI10
(Visdo de longo prazo mesmo as custas do desempenho de curto prazo), 0 que sugere que aqui
séo buscados os resultados de curto prazo, faltando uma visao de longo prazo. Inovar envolve
riscos e, na maioria das vezes, os resultados s6 conseguem ser mensurados a longo prazo. Os
indicadores tradicionais de desempenho financeiro e contabil enfocam medidas de curto prazo
e isso, muitas vezes, faz com que as organizagdes subestimem as inovagdes (TIDD, 2001;
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JUNG et al., 2003). Além disso, os colaboradores, ao perceberem que a gestdo estd mais
preocupada em resultados rapidos e que sdo recompensados somente nesta base, sentem-se
desencorajados a experimentar e a correr riscos (JUNG et al., 2003).

Quando a unidade de negdcios “LOJA DE VAREJO 6”, apds a andlise dos dados
ressalta-se que, apesar de apenas o item CI7 (Permissdo para que cada individuo adote seu
préprio método de trabalho) ter obtido um desempenho superior na avaliagdo dos
colaboradores, os itens ClI1, C16, CI9 e CI10, apresentaram médias praticamente iguais
aquelas obtidas pelas respostas dos diretores da Empresa Alfa. Quanto as divergéncias
observadas, destacam-se os itens CI8 (Enfase na melhoria da comunicacio entre os diferentes
setores) e Cl4 (Enfase a importancia do trabalho em equipe entre todos os setores), que
sugerem que nesta unidade os colaboradores sintam a necessidade de uma maior integracéo e
melhor comunicacgéo entre os diferentes setores. Uma visdo mais integrada de empresa, que
viabilize o trabalho em equipe capaz de adicionar capacidades aos individuos, pois quando
conhecimentos e informacgdes sdo compartilhados criam-se condigdes para dar impulso a
novas ideias (McGINISS e ACKELSBERT, 2007; SHARIFIRAD e ATAEI, 2012).

Observando as médias encontradas individualmente, percebe-se que as maiores
diferengas entre as médias obtidas através da percepcdo da Direcdo confrontadas com as
demais unidades de andlise se encontraram nos itens CI6 (Dar explica¢des aos subordinados
sobre a motivacdo das decisdes) que obteve a média 4,8 por parte da Direcdo, e cujos
resultados foram nitidamente inferiores em seis das unidades analisadas: Atacado (x=3,690),
Industria (x=3,714), Varejo 1 (x=2,0), Varejo 3 (x=4,857), Varejo 4 (x=3,125) e Varejo 6
(x=4,5), e CI11 (Capacidade de comunicar como cada individuo contribui para a realizacdo
dos objetivos gerais), cuja média foi igual a 5,6 para a Direcdo e as médias também foram
significativamente inferiores para outras seis unidades: Atacado (x=3,69), Industria
(x=3,143), Varejo 1 (x=3,333), Varejo 3 (x=4,429), Varejo 4 (x=4,375), e Varejo 6
(x=4,625).

Entretanto, também chama a atencdo o fato que para o item CI7 (Permissdo para que
cada individuo adote seu proprio método de trabalho) que a menor média de todos os itens
pesquisados por parte da Direcdo ((x=3,8), praticamente igual a média encontrada para as
unidades Atacado (x=3,897) e Varejo 4 (x=3,875), enquanto que em outras duas unidades
analisadas, essa média foi superior: Industria (x=5,714) e Varejo 6 (x=5,0).

J& em uma comparacgdo entre as médias obtidas pelas respostas da Direcdo e todos 0s
colaboradores, sem considerar sua aloca¢do nas unidades de negocio, 0s itens que
apresentaram diferencas mais significativas entre as médias da Direcdo e dos colaboradores
foram: CI8 (Enfase na comunicacio entre setores), CI112 (Maior énfase na eficacia e ndo em
normas e procedimentos), CI11 (Capacidade de comunicar a importancia de cada individuo
para o sucesso da organizacdo) e Cl2 (Receptividade a novas maneiras de fazer as coisas).

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve por objetivo mensurar como a cultura de inovacdo é
percebida pelos membros de uma organizagdo sediada na regido oeste do Parana e que atua
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nos segmentos de industria, comércio atacadista e varejista de confec¢des. Para tal fim,
utilizou a escala desenvolvida por O’Cass ¢ Ngo (2007), que incluia dimensdes como a
comunicagédo, criatividade, trabalho em equipe, delegacdo, visdo de longo prazo e
identificacdo entre as pessoas e os valores da empresa

Utilizando a metafora proposta por Suominen et al. (2008), o primeiro dos quatro
elementos necessarios para que uma organizacdo construa uma cultura de inovagdo é a
liberdade de fluxo. Ela é constituida por um clima de trabalho onde os colaboradores sintam
que sao livres para pensar e, consequentemente, usem sua criatividade e tenham a liberdade
de compartilha-las, sem apego ao nivel hierarquico. No caso da Empresa Alfa, quando
analisados os dados gerais, percebe-se que a percepcdo dos diretores e dos colaboradores
converge na mesma direcdo, no que tange a autonomia, pois a variavel CI7 (Permissdo para
que cada colaborador adote seu préprio método de fazer o trabalho) obteve as menores
médias. Além disso, na analise dos resultados obtidos pelo confronto da percepcéo da Direcédo
e do quadro total de colaboradores, as discrepancias mais significativas estdo relacionadas a
comunicacdo ao interno da organizacdo e também ao apego as regras e a falta de
receptividade a diferentes modos de efetuar uma tarefa.

J& ao comparar os resultados obtidos com as respostas dos diretores e as unidades de
negdcios analisadas individualmente, nota-se uma grande diferenca nas médias obtidas. Tais
resultados poderiam ser explicados pelo fato de que, apesar de se tratar de uma Unica empresa,
0s gestores de cada unidade de negécio dispdem de autonomia na gestdo de suas equipes e
suas caracteristicas de lideranca e modo de exercitar as fungdes de planejamento, organizacao
e controle podem refletir na percepcdo de seus colaboradores diretos que, talvez devido a
proximidade com o gestor da unidade local, entendam que o comportamento do gestor
espelha a organiza¢do como um todo.

E importante ressaltar que a mensuracio desenvolvida neste estudo foi limitada apenas
as percepcOes pessoais sobre alguns aspectos da cultura de inovagdo. O estudo somente
indicou que ha diferencas entre as percep¢des da Direcdo e dos colaboradores e também
apontou que existem diferentes percepcdes dentro da propria empresa, se levarmos em conta
os resultados obtidos nas analises por unidade de negécio. Nao houve a pretensdo de explicar
0 porqué tais diferencas estdo presentes. Futuros estudos poderiam se concentrar em um
aspecto mais qualitativo, para entender as discrepancias encontradas entre as percepc¢des dos
diretores da empresa Alfa e de seus colaboradores, através da combinacdo de diferentes
métodos e abordagens para aprofundar a questao.

Esta pesquisa ndo pretendeu esgotar o assunto, mas buscou contribuir gerando
conhecimentos sobre 0s aspectos tedricos e praticos da cultura da inovagdo. Como
contribuicdo tedrica, o estudo se justifica como ferramenta para a constru¢cdo do
conhecimento, pois a maior parte dos estudos desenvolvidos no Brasil sobre cultura de
inovacdo se concentram em empresas de base tecnoldgica. Em relagdo a sua relevancia
pratica, espera-se que os resultados levantados representem apenas 0 primeiro passo para a
organizacao em estudo na identificacdo dos pontos fortes e fracos em relagdo as dimens@es de
sua cultura de inovagdo e que tal fato constitua um alerta para a relevancia do tema para o
futuro da organizacdo.
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