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RESUMO

ANDRADE, Luciana do Carmo Menezes de Andrade. Inovagdo Organizacional e
Cultura organizacional: Estudo Multicasos em empresas de grande porte do setor de
autopecas da regido metropolitana de Sorocaba. 2016. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Universidade Federal de Sao Carlos, Sorocaba, 2016. 142 f.

Com a crise que vem passando a industria automotiva, devido a redu¢do de demanda no
ano de 2015, torna-se necessdrio que as empresas do setor de autopecas passem por
diversas mudancas para continuarem competitivas. Nesse contexto, a inovagao
organizacional, que tem a cultura organizacional como um dos seus principais
determinantes, torna-se um pilar fundamental de sustentacio da competitividade.
Assim, esse trabalho, um estudo multicasos realizado em cinco empresas de grande
porte fornecedoras de autopecas da regido metropolitana de Sorocaba, teve como
objetivo analisar as praticas da inovagdo organizacional, além de identificar os fatores
relacionados a cultura organizacional dessas empresas que sdo determinantes a inovacao
organizacional. Como resultado encontrou-se que a adoc¢do de praticas de inovagdo
organizacional ocorre devido ao isomorfismo nas inddstrias automotivas, porém a
cultura organizacional voltada a inovacdo é imprescindivel para a ocorréncia de
inovacdo organizacional, e caracteristicas como recursos financeiros (sistema de
recompensas, recursos financeiro), arquitetura organizacional (orientacdo para mercado,
missdo, valor e liderancga), ferramentas gerenciais (suporte a inovagdo, trabalho em
equipe, aceitacdo ao risco e tolerdncia ao erro, criatividade, comunicacao e sistemas de
gestdo) sao fundamentais. Como fatores que dificultam a inovacao organizacional foram
encontrados basicamente problemas relacionados aos recursos humanos como: saida de
funciondrios,falta de disciplina, motivag¢do, sobrecarga, conceitos pré-concebidos,
dificuldades para aceitar mudangas e insatisfacdo. A centralizacdo de poder, a falta de
autonomia e lideranga autoritdria também foram citados como inibidores a ocorréncia
da inovacdo organizacional.

Palavras-chave:Inovacdo, Inovacdo Organizacional, Determinantes da Inovacdo
Organizacional, Cultura Organizacional, Setor de Autopecas.



ABSTRACT

With the crisis that has been going the automotive industry last year, it is necessary that
companies in the auto parts sector go forward several changes to remain competitive. In
this context, organizational innovation, which has the organizational culture as one of
its main determinants, it is a key pillar of support competitiveness. Thus, this work is a
multicases study in five large suppliers companies of auto parts of the metropolitan area
of Sorocaba, aimed to analyze the practices of organizational innovation, and identify
the factors related to the organizational culture of these companies are the key to the
organizational innovation. As result, it was found that the adoption of organizational
innovation practices is due to isomorphism in the automotive industries, but the
organizational culture focused on innovation is essential for the occurrence of
organizational innovation, and features such as financial (reward system, financial
resources), organizational architecture (market orientation, mission, value and
leadership), management tools (support innovation, teamwork, acceptance of risk and
error tolerance, creativity, communication and management systems) are fundamentals.
As factors that hinder organizational innovation were basically found problems related
to people as: outgoing employees, lack of discipline, motivation, overwork, pre-
designed concepts, difficult to accept changes and unhappiness. The centralization of
power, lack of autonomy and authoritarian leadership were also mentioned as inhibitors
to the occurrence of organizational innovation.

Keywords: Innovation, Organizational Innovation, Determinants of Organizational
Innovation , Organizational Culture , Auto Parts industry
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1. INTRODUCAO

A dindmica competitiva impulsionada pelo aumento da concorréncia mundial,
da volatilidade dos mercados e das expectativas cada vez mais altas dos clientes fazem
com que as organizagdes estejam cada vez mais abertas a inovacao (FAY et al., 2015),
uma vez que esta € a forca motriz para o progresso e prosperidade econdmica
(VOLBERDA; BOSCH; HEIJ, 2013).

A inovacdo é fundamental para se alcangar vantagens competitivas sustentaveis,
uma vez que empresas inovadoras sdo mais flexiveis, tem maior capacidade de
adaptacdo e resposta as mudancas e conseguem explorar oportunidades existentes
(VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012).

Segundo Jantz (2013), hd uma percepcdo que a inovacdo é resultado da
criatividade pessoal, da inspira¢do e de uma convergéncia de fatores externos, todos os
quais nao podem ser previstos ou controlados. No entanto, uma inovacdo de sucesso €
resultado de uma busca consciente por oportunidades de inovacdo e alguns aspectos da
cultura organizacional promovem essa busca intencional.

De acordo com Cerne, Jaklic e Skerjalav (2013), as empresas tem uma maior
capacidade de inovar quando sdo capazes de expandir, divulgar e explorar o
conhecimento organizacional internamente, bem como compartilhar, transferir e receber
conhecimento.

Nesse contexto, a inovacdo organizacional, que se refere“a implementacdo de
um novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizagao do
seu local de trabalho ou em suas relacdes externas (OECD, 2005, p. 61)”, pode
favorecer a eficiéncia da organizacdo e estimular a inovacao tecnoldgica, além de ser
fonte imediata de vantagem competitiva (CAMIS()N; LOPEZ, 2014).

Além disso, a inovagdo organizacional através do intercAmbio de conhecimento
cria um entendimento comum do contexto organizacional e auxilia gestores a produzir
novas abordagens (CERNE; JAKLIC; SKERJALAV, 2013). Impacta positivamente no
desenvolvimento de capacidades dindmicas, no crescimento da produtividade e no
desempenho da empresa, além de aumentar a satisfacdo e motivagao, a rotatividade de
empregados(VOLBERDA; BOSCH; MIHALACHE, 2013).

Diversos fatores, tanto internos quanto externos,sdo sugeridos como

determinantes da inova¢do organizacional. A cultura organizacional € vista como um
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dos fatores mais importantes, pois incide no comportamento geral da empresa.
Diferentes teorias (CARVALHO; HEINZMANN, 2012; DANS; RIOS; BOADOS,
2013; FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002; FREITAS, 1991; HERNANDEZ-
MOGOLLON et al., 2010; JANTZ, 2014; LAFORET, 2013; LIN; YEH; HUNG, 2011;
MACHADO; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012; MAVONDO; FARREL, 2003;
MOL; BIRKINSHAW, 2009; PENG et al., 2014; SHIEH; WANG, 2010; WANG,
ZHAOQO; THORNHILL, 2015; WESTWOOD; LOW, 2003) sustentam o vinculo entre
cultura e inovacdo, para elas uma vantagem competitiva sustentdvel estaria na
dificuldade de imitar a inovagdo, e isso ocorre quando a inovacao € assumida de forma
que complemente e explore oportunidades distintas e competéncias que resultem de
outros elementos configuracionais, entre eles a cultura organizacional e os valores
culturais (VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012).

Apesar da importancia das inovagdes organizacionais em alavancar a base de
conhecimento das empresas e reforcar sua competéncia e eficicia, a pesquisa sobre esse
tipo de inovacgdo ainda € escassa (DAMANPOUR; MAGELSEN, 2015). No Brasil, a
pesquisa sobre o tema ainda € restrita como fator de estudo e divulgacio (MACHADO;
VASCONCELLOS, 2007).Dresch, Kubota e Miguel (2015), avaliaram 534 artigos
brasileiros no periodo de 1979 a 2013, abordando o tema inovagdo e destes apenas 105
tratavam da inovacdo organizacional.

Frente a motivacdo e contextualizacdo apresentadas, surge o problema de
pesquisa do presente projeto: como a cultura organizacional influencia a inovacao
organizacional na percepc¢do dos gestores de grandes empresas do setor de autopecgas?

Como método de procedimento foi desenvolvido um estudo multicasos com
abordagem qualitativa em empresas de grande porte do setor de fornecedores de

autopecas.

1.1 Objetivos da Pesquisa

Nesta perspectiva, o presente trabalho pretende em um primeiro momento
analisar a influencia da cultura organizacional na inovacao organizacional na percep¢ao
dos gestores de empresas de grande porte do setor de autopegas da regido metropolitana

de Sorocaba, no intuito de identificar os fatores que impulsionam e inibem esse tipo de
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inovacdo na percepcao dos entrevistados. Ademais, o trabalho visa também, alguns
objetivos especificos:
a) Identificar as caracteristicas relacionadas a cultura organizacional das
empresas estudadas na percep¢ao dos entrevistados;
b) Identificar as praticas de inovagdo organizacional segundo a percep¢ao
dos entrevistados;
Identificar como as caracteristicas da cultura influenciam a inovacao

organizacional.

1.2 Justificativa

O presente projeto de pesquisa possui relevancia na medida em que contribui
para o entendimento da relacdo entre inovagdo organizacional e cultura organizacional,
considerando-se ainda que os estudos que abordam a inovacdo organizacional sdo
responsaveis por cerca de 20% dos estudos sobre inovacdo no Brasil (DRESCH;
KUBOTA; MIGUEL, 2015). Este trabalho visa também contribuir com a literatura
sobre a cultura organizacional em empresas fornecedoras de autopecas.

A escolha do setor se deu por sua importincia econdmica, bem como as
mudancas pelas quais ele vem passando na segunda década do século XXI.

No que diz respeito a importancia econdmica, o setor de autopecas no Brasil é
composto por 500 empresas, de pequeno, médio e grande porte. Este setor, em 2013,
faturou R$85,6 bilhdes, sendo que 70,1% vieram de negdécios com montadoras. A
projecdo € que este valor chegue em 2015 a R$94,95 bilhdes com a mesma participacio
das montadoras. Atualmente, emprega 223 mil pessoas (SINDIPECAS, 2015). O
desempenho do setor é muito influenciado pelo desempenho da indudstria automotiva
que segundo dados da ANFAVEA (2014), encerrou o ano de 2013 com a producdo de
3,7 milhoes de veiculos.

Quanto as mudancas, o setor automobilistico brasileiro vem passando nois
ultimos cinco anos por um periodo de transi¢ao, de uma situacao estdvel, proporcionada
pelo alto grau de protecionismo federal, para uma situacdo de crise de demanda e de
uma nova dindmica de competitividade agressiva. Diante desse cendrio, a l6gica da
inovacdo técnica e organizacional € registrada como contraponto a concorréncia

(SENHORAS; DIAS, 2015). Por esse motivo a identificacdo das préticas de inovagdo
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organizacional, consideradas fonte de vantagem competitiva, sdo importantes para a
sobrevivéncia destas organizacoes.

Além disso, em termos de aplicac@o espera-se que o presente trabalho possa vir
a oferecer subsidios para as organiza¢des que queiram desenvolver uma cultura voltada

para inovagao organizacional.

1.4 Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo do presente trabalho apresenta uma visdo geral da
importancia da inovagdo organizacional e como a cultura organizacional influencia sua
ocorréncia. Define-se o problema de pesquisa, os objetivos a serem alcancados e a
justificativa para a realizac¢do do trabalho.

No segundo capitulo, sdo apresentadas as definicdes de cultura organizacional,
os elementos que a concretizam, as diferencas entre algumas culturas regionais € como
deve ser conduzida uma pesquisa sobre cultura.

No terceiro capitulo, apresenta-se um uma visdo geral do conceito inovagao e
seus tipos, para assim chegar ao conceito de inovacdo organizacional, foco deste
trabalho. Neste capitulo a teoria sobre inovac¢do organizacional é tratada de forma a
conceituar o constructo, apresenta as perspectivas para ado¢do deste tipo de inovagao,
seus tipos, os fatores facilitadores e inibidores de sua ocorréncia, e por fim, traz um
panorama da inovagdo no setor de autopecas brasileiro.

A relagdo entre cultura organizacional e inovacdo € apresentada no quarto
capitulo, bem como os principais aspectos vinculados a cultura de inovagao.

No quinto capitulo apresenta-se a metodologia utilizada, o estudo multicasos,
buscando-se destacar as etapas da pesquisa, a caracterizacao e delimitacao do estudo, as
definicOes operacionais dos conceitos, os instrumentos de coleta e andlise.

No sexto capitulos resultados sdo apresentados e comentados com base na
revisdo da literatura.

Por fim, o sétimo capitulo apresenta as consideracdes finais, contribui¢des e

limita¢des da pesquisa.
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2. REVISAO TEORICA

Este capitulo trata dos temas necessdrios para atender os objetivos do presente
trabalho. A primeira se¢do trata dos conceitos de cultura organizacional, seus elementos,
dimensdes culturais, diferengas culturais entre empresas brasileiras, alemas e norte-
americanas (nacionalidade das empresas estudadas na pesquisa) e também como deve
ser a pesquisa sobre cultura organizacional.

A segunda secdo apresenta uma visao geral do conceito inovagdo e seus tipos,
para assim chegar ao conceito de inovagao organizacional, foco deste trabalho. Nessa
secdo a teoria sobre inovacdo organizacional é tratada de forma a conceituar o
constructo, apresentar as perspectivas para ado¢do deste tipo de inovagdo, seus tipos, 0s
fatores facilitadores e inibidores de sua ocorréncia, ¢ por fim, traz um panorama da
inovacao no setor de autopegas brasileiro.

A terceira secao relaciona a cultura organizacional a inovagao, define o conceito
cultura de inovacao e trata os principais aspectos relacionados a esse tipo de cultura.

A cultura de inovagdo pesquisada para esta dissertacdo é aquela que favorece
todos os tipos de inovagdo, por esse motivo foram pesquisados ndo sé os trabalhos que
abordavam o vinculo entre inovacdo organizacional e cultura, mas também os que

vinculavam a cultura a inovacao tecnoldgica.

2.1 Cultura Organizacional

Devido a sua complexidade, o estudo da cultura organizacional pode ser
considerado um dos maiores desafios tanto no campo da teoria organizacional quanto
no campo de comportamento organizacional (AVELLA, 2010). Segundo Avella (2010),
alguns dos principais trabalhos abordando o tema surgiram nas décadas de 1980 e 1990
(AVELLA, 2010).

O estudo sobre cultura organizacional auxilia na compreensdo dos fendmenos
organizacionais, sobretudo no ambiente moderno, com a ampliacdo da competitividade
entre as empresas € com a emergéncia de processos complexos, como os de mudanca
organizacional, internacionalizagdo, fusdes, aquisi¢des, sucessio, entre outros, uma vez
que a cultura organizacional permeia os diversos setores e niveis das empresas,

exercendo influencia em muitos aspectos (BARRETO et al., 2012).
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Cultura organizacional é a forma de atuagdo coletiva nas organizacoes,
(MACHADO; VASCONCELLOS, 2007), refere-se a forma de vida na organizacdo
(HATCH, 1997). Ela preenche as lacunas entre o que ¢ formalmente enunciado e o que
acontece na realidade (MARTINS; TERBLANCHE, 2003).

O ambiente interno organizacional é representado pela cultura e construido pelas
assuncgdes, crengas e interagdo dos individuos que compdem a organizacdo
(EHTESHAM; MUHHAMAD; MUHHAMAD, 2011). Ha varios fatores
paradigmaticos que personalizam a cultura organizacional tais como: estilo de lideranga,
forma de tomada de decisdo, nivel de formalidade, estrutura organizacional e quase
todos os sistemas que agregam valor e suporte para determinado tipo de trabalho e
comportamento(CIUHAN; ALEXANDRU, 2013).

Schein (1984, 1992) define cultura organizacional como um conjunto de
pressupostos bdsicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacdo externa e a integracdo interna, que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses
problemas.

O autor argumenta que a cultura preestabelecida em um grupo pode ter suas
raizes nos fundadores da empresa ou nos primeiros lideres, que trazem uma perspectiva
de como as coisas sdo (crencas) e como deveriam ser (valores). A medida que o grupo
envelhece, adquire suas préprias experiéncias, e 0os membros criam suas proprias
solucdes, assim os valores sdo gradualmente transformados em pressupostos estaveis e
compartilhados, configurando-se em uma crenca sobre como as coisas sdo, validadas
pela experiéncia. Portanto, a cultura organizacional ndo € estdtica, ela pode passar por
um processo de evolucdo para se adaptar a trajetdria da organizagdo (SCHEIN, 1984).

Segundo Brettel, Chomik e Flatten (2015), a cultura organizacional é um
fendmeno inerentemente complexo. Alguns autores (AHAMADI et al., 2012; ATKAS;
CICEK; KIYAK, 2011) afirmam que nao ha consenso na defini¢do do constructo.

O quadro 1 descreve algumas definicdes encontradas na literatura.
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Conjunto de valores e pressupostos bdsicos expressos em elementos simbdlicos,
que em sua capacidade de ordenar, atribuir signiﬁcagc?es, ~construir a identidade FLEURY (1989)
organizacional, tanto age como elemento de comunica¢do e consenso, como
resulta e instrumentaliza as relagdes de dominagao.
E a idealizacdo de uma mentalidade coletiva que distingue os membros de um HOFSTEDE
grupo uns dos outros. (1991)
E a maneira pela qual os grupos se organizaram ao longo do tempo para | TROMPENAARS
resolver os problemas e desafios. (1993)
Pode ser entendida como um processo de construgdo da realidade,
possibilitando aos sujeitos compreenderem determinados fatos, de forma impar
de outros sujeitos. Esta dindmica permite que os sujeitos criem e reformem a | MORGAN (1996)
sociedade em que vivem, gerando todo um conjunto de atividades e
comportamentos, demonstragcdes mais ou menos visiveis.
Ordena a realidade na organizagdo, permitindo aos seus membros compreender SILICEO et al
€ conviver com outras pessoas. (2000)
A cultura é gerada por experiéncias grupais significativas em uma organizagio
que geram aprendizagem a seus membros, orientando comportamentos e PHALEN (2000)
fortalecendo as relagoes.
Cultura é definida como os motivos compartilhados, valores, crengas,
identidades e interpretagdes ou significados de eventos relevantes que resultam HOUSE;
de experiéncias comuns aos membros de uma coletividade, os quais s@o JAVIDAN (2004)
transmitidos de geragcdo em geracio.
Grau de acordo e comprOI_niss_o com os valores e normas, tem relagdo direta RICARDO (2005)
com o desempenho organizacional.
Composta por um conjunto de caracteristicas: padrdes de comportamentos
funcionais; préticas estabelecidas a partir de histérias de sucesso da empresa; .
influéncia do fundador. A cultura personaliza a organiza¢do; perene ao tempo; HORTA;
. L CABRAL (2007)
guia o pensamento e o comportamento das pessoas nela inseridas e reflete as
préticas e os valores da cultura regional e nacional.
Padrdo de valores e crengas compartilhadas que produzem normas e EHTESHAM;
comportamento que sdo adotados para solucionar problemas. Compreende uma | MUHHAMAD;
gama de fendmenos sociais complexos. MUHHAMAD
(2011)
Crengas e valores que unem os membros de uma organizagdo e a consolidada AHMADI et al
por normas e regras. Fornece significado, direcdo e mobilizagdo a organizagdo. (2012)
Bussol_a confidvel para orlentar.o comportamgnto dos _1nd1v1du~os, agindo como | 4 B ULLAH et al.
mecanismo de controle para criar comprometimento, integracdo e adaptagdo a (2013)
mudangas.
Incorpora a filosofia de negécios de uma organizacgdo, inclui valores, visdes, LIN; HO; LU
normas, linguagem propria, sistemas, simbolos e hébitos. (2014)
Valores e crencas compartilhadas que ajudam os individuos a entender o BRETTEL;
funcionamento da organizagdo CHOMIK;
FLATTEN (2015)
Conjunto de significados compartilhados que tornam possivel para os membros | VALMOHHAMM
do grupo interpretar e agir de acordo com o ambiente. ADI;
ROSHANZAMIR
(2015)

Fonte: Elaboragdo prépria

Assim, a cultura organizacional € composta por condi¢des e valores que

delineiam o padrdo de atividades, opinides e a¢des que permitem a adaptacdo interna a

organizacdo, incidindo no alcance dos objetivos propostos pela empresa (GOMES;

PROWESK, 2011).
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Para Guillen e Guil (2000), a cultura organizacional possui quatro fungdes:
identificacdo da organizacdo, compromisso coletivo, estabilidade do sistema social e
instrumento para que tudo faca sentido. Fornece um programa cognitivo, emocional e
perceptivo com o qual se resolvem os problemas internos e externos de integracao,
reduz as incertezas, justifica a conduta de seus membros, define o trato com clientes e
coordena equipes.

Para Etkin e Schuarstein (2002), o principal propésito da cultura organizacional
¢ a integracao dos membros para que saibam como relacionar-se e adaptar a empresa as
mudancas do mercado.

De acordo com Avella (2010), a cultura organizacional estd associada ao
desempenho financeiro, satisfacdo dos empregados, resultados em vendas e na
qualidade dos resultados da inovac@o. Na opinido do autor, a administracao da cultura é
uma competéncia administrativa critica que exige do gerente determinar qual tipo de
cultura € mais efetiva a sua organizagdo e quais mudangas na cultura poderiam melhorar
sua efetividade.

A cultura organizacional é um ativo estratégico para a organizacao a medida que
aumenta a adaptabilidade dos ajustes entre a organizacdo e o ambiente (ATKAS,
CICEK; KIYAK, 2011). Além de ser uma importante ferramenta de vantagem
competitiva, pois delineia procedimentos organizacionais, unifica capacidades
organizacionais, prove solucdes para problemas e facilita o alcance de metas
(EHTESHAM; MUHHAMAD; MUHHAMAD, 2011).

De acordo com a literatura (FLEURY, 1987; FREITAS, 1991; GUILLEN;
GUIL, 2002; LIN; HO; LU, 2014; VALMOHAMMADI; ROSHANZAMIR, 2015), a
cultura pode ser compreendida através dos elementos culturais, que seguem descritos a

seguir.

2.1.1 Elementos Culturais

A compreensdo da cultura se d4 por um conjunto de pressupostos mentais
compartilhados que orientam a interpretacdo e a acdo nas organizacdes, através da
defini¢ao de um comportamento apropriado para varias situagdes (LIN; HO; LU, 2014).
Essas suposi¢des sao inconscientes (VALMOHAMMADI; ROSHANZAMIR, 2015) e

z

manifestadas na forma de elementos, que concretizam a cultura, que € intangivel
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(GUILLEN; GUIL, 2002), e fornecem aos membros da organizacdo uma forma de
interpretd-la, na qual as mensagens e comportamentos convenientes sdo aplaudidos e
aderidos, levando a naturalizacdo do conteido e ao repasse natural para os demais
membros (FREITAS, 1991).

Os elementos mais citados na literatura sdo valores, crencas, pressupostos, ritos,
cerimOnias, estdrias, mitos, tabus, herdis, normas e comunica¢do (FREITAS, 1991),

apresentados no quadro 2.

Quadro 2 - Elementos Culturais

Elementos

Culturais Definicao Referéncia

z

Defini¢cdes a respeito do que é importante para atingir o
sucesso. Empresas definem poucos valores que sdo
Valores constantemente  enfatizados como: importincia do FREITAS (1991)
consumidor; padrdo de desempenho excelente; qualidade e
inovagdo; motivagao, etc.

Crencas e O que ¢ tido como verdade na organizacdo, tende a tornar-se
pressupostos | inconsciente e inquestiondvel.
Atividade planejadas que tem consequéncia praticas e
expressivas, tornando a cultura tangivel e coesa. Mantém a
unidade e identidade organizacional. Atividades coletivas,
supérfluas para alcangar objetivos desejados, mas,
socialmente essenciais.
Narrativas de eventos ocorridos que informam sobre a
Estoérias organiza¢do. Divulgam exemplos concretos de fatos
passados, cardter persuasivo. Simbdlicas e flexiveis.
Estérias consistentes com os valores organizacionais, sem

FREITAS (1991)

Ritos, rituais
e cerimonias

FREITAS (1991)
HOFSTEDE (1991)

FREITAS (1991)

Mitos sustentacdo nos fatos. Fator relevante para a constituicdo de HHELLRS (221
. . . CHANLAT (1993)
crengas, valores e identidade organizacional.
e e i e i o compuraene | eimas 109
Tabus ‘ permiiico. que HOFSTEDE (1991)
desenvolvimento da organizagdo. Algo que ndo se fala, mas
estd ali participando do cotidiano.
Personagens que incorporam os valores e condensam a forca
Heréis da organizacdo. Pivds de uma cultura, cardter motivador. FREITAS (1991)

Pessoas vivas ou mortas, reais ou imagindrias que sdo
modelos de comportamento.

Instrumentos de comunicacdo, auxiliam na constru¢do da
Simbolos identidade organizacional, atribuindo significado a cultura.
Veiculo informativo, vocabuldrio da organizagdo.

Regras que defendem o comportamento esperado, aceito e
sancionado pelo grupo. Podem ser escritas ou ndo. Meios FREITAS (1991)
comuns ou difusos de agir que sdo encontrados em um
grupo.

Processo de | Redes de relacdes e papéis informais que podem ser usadas
comunicaciio | na administragdo da cultura.

Fonte: Elaboracgdo Prépria

FLEURY (1987)
HOFSTEDE (1991)

Normas

FREITAS (1991)

Os elementos culturais sdo importantes mecanismos para canalizar mensagens e

padrdes que irdo diferenciar padroes admissiveis de inadmissiveis de comportamento
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(ABDULLA et al.,, 2013). A cultura organizacional torna-se consistente através da
histéria da organizacdo, incluindo depoimento dos herdis, os ritos e rituais (solenidades
de recompensas), mitos e dos simbolos que transmitem as mensagens, deveres e direitos
dos membros (FREITAS, 1991).

Elementos como os pressupostos, os valores, os simbolos organizacionais e as
crencas, identificam a forma de interacdo com fornecedores, consumidores,
competidores e trabalhadores. Sdo, portanto,utilizados como fonte de vantagem
competitiva que transforma a cultura organizacional em valor econdmico, em virtude
dos atributos especificos de cada organizacdo serem dificeis de serem imitados por
concorrentes (BARNEY, 1986).

Outro importante elemento dentro das organizacdes € a comunicacdo que
permite a socializagdo de métodos, a partir da transmissao dos elementos fundamentais
da cultura organizacional e a individualizacdo, caracterizada pela influencia do pessoal
na atividade da empresa (KEITH; NEWTROM, 2003). Segundo Das (2003), quando a
comunicacdo se associa ao compartilhamento de uma cultura, os empregados tendem a
ser mais unidos em suas acoes, o que interfere em seu desempenho.

Schein (1984) afirma que os valores e crengcas de uma organizagdo sao
representados pelos elementos de cultura, expressos por normas, rituais, linguagem etc.
Para o autor, se a organizacdo como um todo vivenciou experiéncias comuns, pode
existir uma forte cultura organizacional que prevaleca sobre as vdrias subculturas das
unidades. Porém, o que se observa € que grupos com ocupagdo semelhante tendem a
desenvolver culturas proprias no interior das organizagdes. Além disso, o autor ressalta
a importancia de analisar e distinguir a cultura organizacional em suas vérias camadas
devido a sua complexidade (SCHEIN, 2001).

As dimensdes da cultura organizacional propostas por Schein (1984) e Hofstede

(1991) sdo apresentadas a seguir.

2.1.2 Dimensoes da Cultura Organizacional

Para Schein (1984) a cultura se manifesta em 3 niveis: Artefatos, Valores

Compartilhados e Pressupostos Basicos, apresentados no quadro 3.
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Quadro 3: Niveis da Cultura de Schein

Nivel Definicao Representacio Grafica
Questdes fisicas da organiza¢do que
Artefatos concretizam a cultura de uma Figura 1: Niveis da Cultura de Schein
organizagdo, além de direcionar e
. . Artefatos
disseminar a cultura.
Fundamentos para os julgamentos a _
Valores respeito do que € certo e errado, c6digo Valores Compartilhados
: de ética do grupo. Governa o 1
Compartilhados ”
comportamento das pessoas, exXpresso Pressupostos Basicos
apenas idealiza¢des ou racionalizacdes.
Paradigmas inconscientes e invisiveis,
Pressupostos .
. . que determinam como os membros do
Bésicos

grupo percebem, pensam e sentem.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Schein (1984)

A esséncia da cultura proposta por Schein (1984) estd no nicleo de pressupostos
basicos e crencas estabelecidas, que se concretizam por meio de valores e normas
comportamentais reconhecidos e manifestados pelos membros da organizagdo,
ajudando-os a tomar decisdes. Nesse contexto, novos valores, s serdo incorporados aos
pressupostos basicos depois de provar seu valor e beneficio, por meio de desempenho
organizacional desejado, para os membros do grupo (HATCH, 1997).

Para Hofstede e Mccrae (2004), a cultura s6 faz sentido no coletivo, pois ela é
definida como uma programagao mental coletiva que distingue um grupo ou categoria
de pessoas. Isso implica em atividades de negécios que envolvem diferentes culturas
impactando em vantagem competitiva ou inviabilizando negécios (LACERDA, 2011).

De acordo com Hofstede (1991; 1997), ndo existe um modelo universal de
gestdo, mas sim, um modelo baseado e adaptado a cultura local. Para o autor diferentes
grupos e categorias de pessoas pertencem a programagdes mentais que correspondem a
diferentes camadas de cultura: pais de origem; grupos regional, étnico ou religioso;
sexo, geracdo e nivel social, associado ao nivel educacional e a profissio (HOFSTEDE,
1997).

O autor ainda afirma que existem cinco dimensdes culturais relacionadas as
culturas nacionais: distancia do poder; individualismo x coletivismo; masculinidade x
feminilidade; aversdo a incerteza e orientac@o a longo prazo x orientagdo a curto prazo,

cada uma destas perspectivas seguem descritas no quadro 4 (HOFSTEDE, 1991; 1997).
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Quadro 4: Dimensées da Cultura de Hofstede (1991)

Dimensoes Definicao

Consequéncia da desigualdade entre diferentes niveis de poder, representa o

Distancia do poder . a . .
nivel de tolerancia dos membros menos influentes de organizagdes.

Individualismo x Grau de vinculos das pessoas, refere-se ao quanto os individuos estdo
Coletivismo integrados ao grupo.

Masculinidade x Distribuicdo de papéis emocionais entre 0s SeXo0s.
Feminilidade

Grau em que membros da organizacdo sentem-se desconfortidveis perante

Aversao a incerteza | . . ..
incertezas, tolerancia a ambiguidade.

Orientacdo a longo | Relacionado a expectativa de tempo de retorno em termos de recompensa e
prazo x Orientacdo a | resultados de uma tarefa ou agao implementada.
curto prazo

Fonte: Elaboragdo prépria (HOFSTEDE, 1991; LACERDA, 2011; SANTANA; MENDES; MARIANO,
2014).

Essas dimensdes culturais procuram explicar alguns comportamentos existentes
na cultura de um pais ou organizacdo, essa distingdo € necessdria devido ao carater
transnacional encontrado nas organizacdes, porque embora estejam localizadas em uma
regido, podem apresentar caracteristicas distintas desse local (LACERDA, 2011).

Segundo Lopes e Hilal (2011), h4 duas diferencas crucias nos estudos de Schein
e Hofstede, a primeira estd na crenca da formacdo dos valores organizacionais, para
Schein, os valores do grupo seriam os dos lideres, enquanto que para Hofstede os
valores dos membros da organizagdo formam a cultura organizacional. A segunda
diferenga € que para Schein a cultura organizacional estd fundamentada nos valores
organizacionais, enquanto para Hofstede as percepcodes partilhadas das préticas didrias
sao0 o centro da cultura organizacional.

O trabalho de Hofstede (1991) é considerado um marco dos estudos
crossculture, pois o autor é o primeiro a identificar tragcos que permitem comparar
culturas organizacionais entre diferentes paises (AVELLA, 2010), servindo de base para
muitos trabalhos futuros sobre cultura e investigacdo crossculture (OYSERMAN;
COON; KEMMELMEIR, 2002).

A seguir seguem descritas as caracteristicas da cultura organizacional brasileira,
alema e norte americana. A escolha destas nacionalidades se deu devido as empresas

pesquisadas para este trabalho.
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2.1.3 Achados de Hofstede sobre a Cultura Organizacional Brasileira, Alema
e Norte Americana

Hofstede (1994), realizou um estudo comparativo levantando tracos culturais em
empresas de diversos paises, através das perspectivas culturais propostas por ele. O

quadro 5 descreve os achados para o Brasil, Estados Unidos e Alemanha.

Quadro 5: Comparativo entre as dimensoes de Hofstede

Perspectivas Brasil Estados Unidos Alemanha
Distéancia do poder Alta Baixa Baixa
Individualismo x Coletivismo Coletivista Individualista Individualista
Masculinidade x Feminilidade Tende ao feminino Masculino Masculino
Aversdo a incerteza Médio Baixa Baixa
Orientag?o a longo prazo x
. Longo Prazo Curto prazo Longo Prazo
Orientagdo a curto prazo

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Hofstede (1994)

Em paises com alto grau de distancia do poder, como o Brasil, empregados
demonstram medo em contrariar seus superiores, preferem chefes autocriticos e
paternalistas, além disso, superiores e subordinados colocam-se em diferentes patamares
e o sistema hierarquico é baseado na desigualdade (LACERDA, 2011).

Ao contrédrio, em paises com baixo grau de distancia do poder, como os Estados
Unidos e a Alemanha, predomina status pela conquista, chefes consultivos, valoriza¢ao
do mérito, superiores e subordinados consideram-se iguais (LACERDA, 2011).

Em culturas com tendéncia masculina hd predominancia na sociedade por
agressividade, ambicdo e desejo de poder, ji& nas femininas hd preferéncia pela
cooperacdo, modéstia, cuidar dos mais frageis e qualidade de vida (SANTANA;
MENDES; MARIANO, 2014).

No que diz respeito ao individualismo, nas sociedades com essa caracteristica, as
pessoas dispensam pouca aten¢do aqueles que ndo estdo diretamente relacionados a seus
circulos. Nas coletivistas, as pessoas estdo integradas fortemente e ha um forte
sentimento de lealdade (LACERDA, 2011).

Ja em relacdo a aversdo a incerteza, culturas que evitam a incerteza tendem a ser

mais rigidas em leis e regras a fim minimizar essa possibilidade. As que aceitam
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incerteza, sao mais tolerantes a opinides diferentes, sao relativistas e aceitam que ideias
fluam livremente (LACERDA, 2011).

Em relacdo a cultura organizacional brasileira e as dimensdes propostas por
Hofstede (1984), Santana, Mendes e Mariano (2014), afirmam que a populagdo ¢é
propensa a aceitar a distribui¢do de poder, ha respeito devotado ao poder, as pessoas
estdo interligadas por grupos, amizades e companheirismo. Para os autores as relacdes
de parentesco e amizade geram protecionismo no ambiente de trabalho. Além disso, ha
necessidade de regras e sistemas para que haja estruturacdo estratégica. Devido a
orientagdo a longo prazo, as mudangas sdo aceitas facilmente. A sociedade brasileira é
ainda competitiva e preza o bem estar (SANTANA; MENDES; MARIANO, 2014).

Outras caracteristicas da cultura brasileira sdo citadas por Chu e Wood Jr.
(2008): jeitinho (realizacdo de objetivos proprios a despeito das regras), flexibilidade
(capacidade de adaptagdo), plasticidade (propensdo a mirar modelos e conceitos
externos), personalismo (importancia dada as pessoas e aos interesses pessoais) €
formalismo (reducao de risco, aumento da previsibilidade e controle).

Alcapadini e Crubellate (2002) levantaram alguns pontos criticos da cultura
organizacional brasileira como o formalismo, lealdade as pessoas e paternalismo.
Segundo os autores a essa cultura possui tragos que podem dificultar mudangas e
constituem entrave a competitividade e ao aprendizado, a saber: burocratismo,
autoritarismo, paternalismo, aversao a empreendedores, levar vantagem.

N

No que diz respeito a cultura organizacional dos Estados Unidos, os autores
afirmam que € uma sociedade voltada ao curto prazo, focada nas tradi¢des e
cumprimento de obrigagdes, na qual os funcionarios sdo medidos pelo desempenho no
curto prazo, o que faz com que lutem por resultados. Sociedade competitiva com
gestores decisivos e acessivos (SANTANA; MENDES; MARIANO, 2014).

De acordo com Barbosa e Veloso (2007), americanos possuem um alto grau de
orgulho da raca, consideram seus valores os corretos, sdao pré-ativos, prezam a
igualdade e tem aversdo a hierarquia rigida. Em sua cultura hd predominio de relacdes
impessoais, mas amigaveis, valorizam pontualidade e eficiéncia no cumprimento de
prazos.

Sobre a cultura alema, Nevado (2003) descreve o povo como sendo duro e
afirmativo. Segundo o autor, os alemdes preferem clareza, objetividade e fatos a

comunicacdo, e avancam em discussoes e conflitos se necessario. Identificam-se com o

trabalho e sdo exigentes com a performance da empresa, sio motivados pela
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remuneracdo. O senso de hierarquia € baixo, no entanto, o respeito a regras e
regulamentos € alto. Sdo diretos, rudes e agressivos, hd alta padronizacdo de
competéncias dentro das organizagoes.

Barbosa e Veloso afirmam que os alemaes buscam competéncia e valorizam as
diferencas entre as pessoas.

Outras praticas de gestio associadas a nacionalidade da empresa foram descritas

por Tanure e Cangado (2005) eseguem descritas no quadro 6.

Quadro 6: Praticas associadas a nacionalidade da empresa

Estados Unidos Alemanha
. . Longo prazo; melhoria de
Orientacao Estratégica Curto prazo; financeira S
processo
Achatada, f icdo f I,
Organizacao Alto grau; delegacdo chatada _OCO na. p.081g~ao orma
mais participacdo
. Alt ,
Formalizacao Alto grau, planejamento ? = proces}sos.
relativamente flexiveis
Integf'a'gfl(? de Alto grau,via reporte Grau médio
subsidiarias
Caracteristicas dos Alta mobilidade Baixa mobilida(?e-; eslzecializagéo
cargos e qualificacdo
Recompensa Ligada a performance Baseada nas habilidades
Gestao de conflitos Aberta Semi-aberta

Fonte: Adaptado de Tanure e Cangado (2005).

O quadro 6 mostra uma relac@o entre as estratégias de integracdo e os estilos de
gestdo inerentes a cada nacionalidade. No que diz respeito a empresas brasileiras, as
autoras afirmam que apesar do avango em técnicas gerenciais de padrdo mundial, ainda
convivem com praticas nocivas, tais como jeitinho, informalidade e personalismo para
resolucao de problemas. A gestdo a brasileira seria contraditéria, pois a0 mesmo tempo
em que € flexivel para se adaptar a mudancas, € hierdrquica. Além disso, para as autoras
a absorcdo de técnicas modernas de gestdo em empresas brasileiras mostra certa
submissdo a processos importados, o que vem provocando um distanciamento entre
discurso (permeado pela retdrica gerencialista norte americana) e pratica (ambigua e
peculiar caracteristica da cultura brasileira) (TANURE; CANCADO, 2005).

O topico a seguir trata sobre como deve ser conduzida uma pesquisa sobre

cultura organizacional.
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2.1.4 Pesquisa sobre cultura organizacional

De acordo com Scarpin (2012), a cultura pode ser analisada sob as perspectivas
racionalista, funcionalista e simbdlica. Na perspectiva racionalista, € vista como uma
ferramenta para alcancar resultados. Na perspectiva funcionalista, a cultura € vista como
um padrdo de valores compartilhados e pressupostos basicos. Na perspectiva simbdlica,
a cultura € vista como um sistema que expressa os padroes complexos da acdo
simbolica.

N

No que diz respeito a investigagdo dos fendmenos culturais, Fleury (1989)
distingue trés tipos de postura: empiricista (fotégrafo da realidade social, sem referéncia
tedrica), antropdlogo (observador, quadro de referéncias tedricas previamente
formuladas) e clinico ou terapeuta (demanda pela pesquisa parte da empresa, que
pretende conseguir um diagndstico psicolégico para solucionar problemas).

Fleury (1989) apresentou uma proposta metodoldgica para desvendar a cultura

de uma organizagao, descrita no quadro 7.

Quadro 7: Proposta metodoldgica para desvendar cultura organizacional

Descricao

Histérico das
organizacoes

Necessdrio recuperar o momento da criagdo de uma organizagcdo e sua insercao no
contexto politico e econdmico da época (compreensio da natureza da organizagio,
metas e objetivos). Fundador tem papel fundamental na construcdo da identidade da
organizagdo. Necessdrio também investigar os incidentes criticos pelos quais passou a
organizagao.

Processo de

Crucial para a reprodug¢do do universo simbolico, pois € através das estratégias de

socializacdo | integracdo de novos funciondrios a organizagdo que os valores vdo sendo introduzidos e
de novos incorporados por eles.
membros

Politicas de
recursos
humanos

Papel relevante no processo de construcdo da identidade da organizacdo, mediam a
relacdo entre individuo e organizacdo, analisando as politicas implicitas de recursos
humanos, suas consisténcias e inconsisténcias, é possivel decifrar e interpretar os
padrdes culturais de uma organizagao.

Processo de

Principal elemento no processo de criagdo, transmissdo e cristalizacdo do processo
simbdlico de uma organizagdo. Necessdrio identificar tanto os meios formais escritos e

comunicacio . . .
orais, quanto os informais.

Organizacao | Possibilita a identificagdo das categorias presentes na relacdo de trabalho. Importante
do processo | para desvendar aspectos formadores de identidade organizacional, define bases para as
de trabalho | relacdes de poder.

Técnicas de | Estudos para diagnéstico de clima e cultura organizacional sdo mais quantitativos.
investigacdo | Enquanto outras linhas sdo mais qualitativas, utilizando dados como documentos,

dos relatérios, manuais, organogramas, jornais, além de entrevistas, observacdo, dindmicas

fenomenos | e simulacdes.

culturais

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Fleury (1989)
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De acordo com Fleury (1989) para desvendar a cultura organizacional de uma
empresa € necessdrio abordar os seguintes pontos: o histérico das organizagdes; o
processo de socializagdo dos novos membros; as politicas de recursos humanos; o
processo de comunicacdo, a organizacdo do processo de trabalho e as técnicas de

investigacao.

O préximo capitulo tratard sobre o conceito de inovagdo e seus tipos, para assim

chegar a teoria sobre inovacao organizacional, foco da pesquisa.

2.2 Inovacao

A inovacdo €, na verdade, uma inveng¢do que deu certo, por atender a uma
necessidade da sociedade na qual a organizacdo estd inserida (FARIA; FONSECA,
2014). Pode ser definida como desenvolvimento (ou adaptacdo) e implementacdo de
uma ideia util e nova para a organizagdo no momento de sua ado¢do (FAY et al. 2015;
WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2010). E frequentemente usada para descrever
algo concreto, porém pode assumir outras formas de definicdo, como uma nova ideia,
pratica ou material, e também se refere ao processo através do qual uma nova ideia,
objeto ou pratica sdo criados, desenvolvidos ou reinventados (MACHADO, 2004).

O fendmeno da inovagdo estd presente no decorrer da histéria humana e impde-
se como elemento caracteristico de sua evolucao, pois sem ele, ndo haveria evolucdo
nas diversas formas de organizacio humana (SOUZA, 2006). Nos ultimos anos, o
desenvolvimento de conhecimentos técnicos e cientificos tornou-se imperativo na busca
de novas oportunidades de negécio (CARVALHO, 2009), uma vez que as
transformagdes trazidas pela inovagdo se refletem em novas formas de concorréncia,
novos modos de produgdo, emprego venda e até mesmo na funcdo da tecnologia
(HAMEL; SKARZYNSKI, 2001).Empresas com estratégias orientadas a inovagao sao
mais susceptiveis a liderar o mercado e explorar essa vantagem, pois possuem tolerancia
ao risco, aceitam mudancas, empoderamento e flexibilidade (SPACAPAN; BASTIC,
2007).

Schumpeter, em 1934, definiu inova¢do como a introdu¢do de um bem que é
novidade para os consumidores. Segundo o autor, o desenvolvimento de novos

processos, bens e métodos feitos por engenheiros ou cientistas sdo invencoes, €
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enquanto nao sao colocados no mercado nao se transformam em algo economicamente
util, sendo, portanto, economicamente irrelevantes (SCHUMPETER, 1985).

Segundo Valencia, Jimenez e Valle (2012),0 elemento central que se atribui a
inovacdo € o cardter de novidade. A inovacdo € essencialmente um processo de
aprendizado e mudanga que geralmente € destrutivo, apresenta risco e envolve custos
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Outras defini¢des para inovagdo encontradas na literatura estdo listadas no

quadro 8.

Quadro 8 - Definicoes para inovacio

Definicio Autor
Sin6nimo de produzir, assimilar e explorar com €xito uma 5 )
novidade nas esferas economica e social de forma que assegure COMISSAO EUROPEIA
solucdes inéditas aos problemas e permita responder as (1995)

necessidades das pessoas e da sociedade.
Recombinacdo de velhas ideias, um esquema que muda a ordem
presente, uma férmula ou uma aproximagao dnica que é

VAN DE VEN; POLLEY;

. S VENKATAMARAN (2001)
percebida como nova pelos individuos.

Aperfeicoamento ou a implementacdo de novos produtos,
processos, métodos de marketing ou métodos organizacionais.
Producao ou adogdo, assimilagdo e exploracao de uma novidade

OECD (2005)

de valor agregado nas esferas econdmicas e sociais; renovacao e

ampliacdo de produtos, servicos e mercados; desenvolvimento de | CROSSAN; APAYDIN (2010)
novos métodos de producio; e estabelecimento de novos sistemas
gerenciais.

Geracao ou adogdo de novas ideias, objetos ou praticas novas WALKER; DAMANPOUR,;

para a unidade adotante (time, individuo ou organizagdo) DEVECE (2010)
Partida significativa do passado em direcdo a novidade, alinhada HOLLEN; BOSCH;
ao ambiente competitivo. VOLBERDA (2013)

Forga motriz do progresso e prosperidade, na qual € colocada
muito esforco para desenvolvimento de novos conhecimentos,
tecnologia e produtos.

VOLBERDA; BOSCH; HEIJ
(2013)

Fonte: Autoria Prépria

Nagano, Stefanovitz e Vick (2014), afirmam que para que a inovag¢ao ocorra nao
bastam processos bem estruturados, pois a execucdo desses estard sempre a cargo de
pessoas e é impossivel ignorar a relevancia de fatores ligados ao modo como elas
interagem entre si, com 0s projetos € com a organiza¢do, além de como as
configuragdes de poder permeiam a empresa e as formas como as diferentes funcdes
interagem. Este cendrio faz com que o contexto social e cultural da organizacdo

desempenhe papel fundamental no processo de inovagao.
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2.2.2 Tipos de Inovacao

As tipologias para inovacdo sao numerosas, porém as mais utilizadas sdo as que
distinguem as inovacdes quanto a sua natureza (técnica e administrativa) e quanto ao
grau de novidade (radical e incremental) (VIJANDE; GONZALEZ, 2007).

No que diz respeito a radicalidade, a inovag¢ao radical diz respeito a fazer algo de
maneira diferente, considerando algo totalmente novo, com distanciamento de préticas
anteriores, com saltos descontinuos na tecnologia, envolvendo decisdes arriscadas,
exigindo tolerancia, aprendizagem rdpida e mudanca de crencas e valores normativos
dos membros da organizacdo. Ja a inovagdo incremental diz respeito a fazer o que se
sabe de maneira melhor, com a existéncia de graus de novidade, esses melhoramentos
tendem a ser incorporados as préticas e procedimentos operacionais padroes da
empresa, ajustando-se as normas e valores da organizagdo (DAMANPOUR, 1991;
MOREIRA; QUEIROZ, 2007; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

De acordo com Ariss e Deilami (2010), a inovacdo radical é oposta a
incremental e responsdvel pela maioria dos avancos em todos os campos € tem sua
natureza extremamente nao planejada e cadtica. Além disso, segundo os autores a
inovacao radical € crucial para as organizacdes, pois d4 base para uma nova geragao de
produtos (ARISS; DEILAMI,2010).

Quanto a natureza da inovagdo, a inovacao técnica esté relacionada a atividades
basicas de trabalho e € relativa a mudancas em produtos, servicos e processos de
producdo, e a inovacdo administrativa estd relacionada diretamente a gestdo, envolve
mudancas na estrutura organizacional e processos administrativos (DAMANPOUR;
ARAVIND, 2011; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012).

Para a OCDE (2005), as inovagOes tecnoldgicas incluem a implantagdo de
produtos e processos tecnologicamente novos ou que passaram por melhorias
tecnoldgicas substanciais e as inovagdes nao tecnoldgicas dizem respeito a marketing e
inovacdo organizacional (CAMISON; LOPEZ, 2014). Os quatro tipos de inovacdo

propostos pelo Manual de Oslo (2005) seguem apresentados no quadro 9.
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Quadro 9 - Tipologia de Inovacao

Introducao de bem ou servico que é novo ou foi significativamente
Inovacao de Produto melhorado no que diz respeito as suas caracteristicas ou usos

destinados.

Implementagdao de um método de producdo ou de entrega novo ou
Inovacao de Processo

significativamente melhorado.

Implementa¢do de um novo método de marketing que envolva alteracdes

Inovaciao de Marketing  significativas no desenho ou embalagem do produto, posicionamento do
produto, promocao do produto ou prego.
Implementacdo de um novo método nas praticas de negdcio, na

Inovacao Organizacional organizagdo, local de trabalho ou relagdes externas, com intencdo de

aumentar o desempenho da empresa através da reducdo de custos.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir do Manual de Oslo (OCDE, 2005)

Semelhantemente, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) dividiram a inovacao em quatro
categorias, os 4P’s da inovacdo: produto, processo, posi¢dao e paradigma. Sendo que os
dois primeiros tipos seguem a mesma linha do Manual de Oslo (2005) (HARACEMIW;
SANTOS; PESSA, 2014). Ja a inovagao de posi¢ao diz respeito a mudangas no contexto
em que os produtos ou servigos sao introduzidos, e a inovagdo de paradigma a
mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

As inovagdes tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas sdo complementares, sendo que a
inovacdo organizacional aumenta o efeito da inovacdo tecnoldgica, porque refor¢a o
processo de mudanca (SAPPRASERT; CLAUSEN, 2012). Segundo Evangelista e
Vezzani (2010) ao introduzir inovagdes tecnoldgicas e organizacionais a empresa teria
uma vantagem competitiva maior.

De acordo com Valencia, Jimenez e Valle (2012), a inica maneira de sustentar a
competitividade estd baseada na inovagdo organizacional, que tem a cultura
organizacional como um de seus principais determinantes. A cultura orientada a
inovagdo € citada como a principal habilidade para o processo de inovagao.

Segundo Camisén e Lopez (2014),a implantacdo da inovacdo organizacional
pode favorecer o desenvolvimento da capacidade de executar uma série de fungdes

técnicas através de préticas de trabalho ndo substituiveis, inimitdveis, valiosas e raras.
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2.2.3 Inovacao Organizacional

Nos anos 80, um estudo do MIT feito nas induistrias automobilisticas do Japao
fez com que os pesquisadores dos EUA e Alemanha levassem em consideracdo a
inovacdo organizacional como fator direcionador para a competitividade, eles
perceberam que ferramentas como trabalho em equipe, enriquecimento do trabalho,
descentralizacdo de planejamento, operacdo e controle de fungdes, células de
manufatura, JIT, kanban, etc. levaram a industria japonesa a superioridade naquele
periodo (ARMBRUSTER et al., 2008).

Seguindo por esse caminho, diversas abordagens, como: reengenharia, TQM,
organizac¢do inteligente, formas celulares etc., ficaram conhecidas e foram introduzidas
com intuito de reorganizar as companhias € aumentar significativamente seus
indicadores de performance no que diz respeito a qualidade, flexibilidade e
produtividade. Isso mostra que a adocao de conceitos organizacionais concretos tem um
impacto fundamental na capacidade de uma empresa a melhorar seu desempenho
(ARMBRUSTER et al., 2008). Acredita-se ainda que através de inovagdes
organizacionais, as organizacdes podem promover um ecossistema favordvel a inovagao
tecnoldgica (KHANAGHA et al, 2013).

Segundo Damanpour (2014), o conceito de inovacdo organizacional foi
desenvolvido apds a definicdo de Schumpeter, e € contrdrio a inovagdo tecnoldgica,
enquanto esta diz respeito a mudancas na tecnologia fisica, a inovacdo organizacional
diz respeito a mudancas sociais.

Porém, quando se trata da definicdo do termo inovacdo organizacional,
Armbruster et al. (2008) afirmam que ndo ha um consenso uma vez que a literatura
sobre o tema € extensa e dispersa. Os autores entendem a inovagdo organizacional como
uma adaptacdo necessdria para a introducdo de novas tecnologias ou como uma pré-
condi¢d@o para uma inovagao de sucesso de produto ou processo.

Outras defini¢des sdo apresentadas no quadro 10.
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Definicio Autor
Refere-se a criagdo ou ado¢do de uma ideia ou comportamento novo para a
organizagdo. Essa abordagem define como uma organizagao inovadora aquela
que ¢ inteligente e criadora, capaz de aprender de forma eficaz e criar novos LAM (2004)
conhecimentos. As ideias inovadoras dependem da acumulagao prévia de
conhecimento.
Implementagdo de novos métodos para a organiza¢do de rotinas e procedimentos,
como estabelecimento de base de dados das melhores praticas, melhorando a OECD (2005)
retencdo de funciondrios ou introduzindo sistemas gerenciais.
No ambiente da empresa envolve a implementacao de novos métodos para
distribui¢@o de responsabilidades e novos conceitos de estruturagdo das
atividades. E no ambiente externo, envolve a implementacdo de novas maneiras CAMIS()N; LOPEZ
de relacionarem-se com outras empresas, instituicdes piblicas, organizacdes de (2010)
pesquisa ou consumidores, métodos para a integragdo com fornecedores ou
terceirizados
Geracdo e implementacdo de praticas gerenciais, processos, estruturas ou técnicas
que sejam novas para o estado da arte, destinados a aumentar a eficiéncia e WALKER:
eficcia de processos operacionais e administrativos internos a organizacao, DAMANP O[}R'
permitindo que uma organizacao funcione efetivamente. Na visdo dos autores, DEVECE (20103
este tipo de inovacdo é um constructo multidimensional, pois inclui operag¢des
estruturais e processos administrativos.
Refere-se a inovagdes ndo tecnoldgicas associadas ao sistema social da
organizagdo e consistem na introdug¢@o de novos processos, sistemas e praticas DAMANPOUR:
que mudam regras ou rotinas de conducdo de atividades organizacionais que ARAVIND (201 1’)
desenvolvem o conhecimento. Essas mudancas podem ser tanto radicais quanto
incrementais.
Novas formas de estruturag@o e gestdo da organizacéo para promover vantagem
competitiva e aumentar a eficdcia da empresa através da utilizagdo de novas DAMANPOUR:
estratégias, de mudancas nos procedimentos de gestdo da organizagdo e de MAGELSEN ’
sistemas administrativos. Incorporando a forma como o trabalho gerencial € feito (2015)
e fornecendo novos conhecimentos para estruturacdo da organizagio, elaboracdo
de estratégias e execugdo do trabalho gerencial.
Depende do contexto e da flexibilidade interpretativa dos membros da SCARBOURGH;
organiza¢do. Ambigua e adaptada a organizagdo adotante, além disso, seu ROBERTSON;
sucesso € incerto e dificil de avaliar. SWAN (2015)

Fonte: Autoria prépria

A inovagdo organizacional € de dificil compreensao e desenvolvimento, capta os

principais componentes das vdrias conceituagdes

(inovagdo gerencial,

social,

administrativa), uma vez que pode ser considerada como o desenvolvimento e utiliza¢do
de novas abordagens para realizacdo de trabalho de gestdo, novas estratégias e
estruturas organizacionais, novos processos que produzem mudangas nos procedimentos
de gestdo da organizacdo e sistemas administrativos (DAMANPOUR, 2014).
Representa um elemento de dinamiza¢do e competitividade para as empresas,
que necessitam de férmulas inovadoras para oferecer novos servicos ou produtos, ou
ainda, melhorar organizacionalmente. Esse tipo de inovagao poderia ser uma maneira
das empresas superarem a crise econdmica, uma vez que as iniciativas de inovagao
organizacional contribuem para o éxito de estratégias empresariais complexas (DANS;

RIOS; BOADOS, 2013).
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De acordo com Ganter e Hecker (2014), as caracteristicas especificas
relacionadas a este tipo de inovagdo trazem vantagem competitiva para a empresa, uma
vez que sdo dificeis de imitar, portanto sustentdveis. As inovacdes organizacionais
refletem um alto grau de idiossincrasia e complexidade. Sdo tipicamente especificas
para o contexto organizacional e fortemente envolvidas com as estruturas e recursos da
empresa. Além disso, um alto grau de tacitividade caracteriza os recursos de
conhecimento e préticas organizacionais inovadoras, o que torna geralmente dificil de
ser entendida e assimilada por observadores externos (LAM, 2004).

Lopes e Barbosa (2008) afirmam que o primeiro passo para compreender a
inovagdo organizacional estd relacionado a no¢do do trabalho do préprio gestor, que na
visdo dos autores refere-se ao trabalho de planejamento, organiza¢do, comando
coordenagdo e controle do que acontece na empresa. Essa complexidade no trabalho se
reflete em agdes como: estabelecer e programar objetivos, motivar e alinhar esforgos,
coordenar e controlar atividades, desenvolver e utilizar talentos, acumular e aplicar
conhecimentos, coletar e alocar recursos, construir e nutrir relacionamentos além de
satisfazer as necessidades dos stakeholders da organizacio (HAMEL,2007).

De acordo com Damanpour (2014), o principal desafio associado as inovagdes
organizacionais estd na adaptacdo bem sucedida e na assimilacdo, esse processo € longo
e demorado, tornando o processo de ado¢ao lento. A morosidade da adocdo é devido aos
atributos ou caracteristicas da inovacdo organizacional, que sdo: adaptabilidade
(depende do contexto), complexidade (dificil de implementar e usar), penetrabilidade
(impacto em toda organizacao) e incerta (clareza de resultados € baixa).

O autor ainda sugere que as inovagdes organizacionais sdo percebidas como
menos impactantes que as tecnoldgicas e seu resultado é menos claro e certo, afetando
negativamente sua introdugio, e fazendo com que a mediada e avaliagao do seu impacto
sobre o resultado seja dificultada. O resultado da inovagdo organizacional tem sido
expresso através de diversas maneiras: rentabilidade econdmica, beneficio social e
status da empresa. Porém muitas vezes a medida € dicotomica, adotada x nao adotada
(DAMANPOUR, 2014).

A inovacdo organizacional deve ser incorporada aos processos de trabalho de
uma organizacdo, caso contrdrio, ela terd pouco valor, ndo serd usada, tampouco
respeitada. Os trabalhadores devem entender os beneficios pretendidos pela inovacdo

organizacional para aceitd-la (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).
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A literatura sobre inovagdo organizacional (ARMBRUSTER et al. 2008, CIS,
2010; DAMANPOUR, 2014; HOLLEN; BOSCH; VOLBERDA, 2013) sugerem
diversas tipologias sobre a inovag¢ado organizacional.

Armbruster et al. (2008), classifica as inovacdes em 4 tipos: estrutural;

processual; interorganizacional e intraorganizacional, descritos no quadro 11.

Quadro 11: Tipos de Inovac¢iao Organizacional

Inovacao Descricao
Organizacional

Influencia a mudar e melhorar responsabilidades, prestacdes de contas, linhas de
comando e fluxo de informagdo, nimero de niveis hierarquicos, estrutura de
Estrutural divisdo de fungdes (pesquisa e desenvolvimento, producdo, recursos humanos,
financiamentos etc.) ou a separacdo entre as fungdes de linha e de apoio;

Afeta a rotina de processos e operacdes da companhia, muda ou implementa
novos processos e procedimentos através de engenharia simultinea e regras de
estoque zero. Influenciam a velocidade e flexibilidade de producdo ou qualidade
da produgao

Processual

Intraorganizacional | Ocorre na organiza¢do ou companhia.

Interorganizacional | Inclui novas estruturas ou procedimentos além das fronteiras da empresa

Fonte: Elaboracdo Prépria a partir de Armbruster et al. (2008)

A figura 2 sintetiza as classificagdes referentes as praticas de inovacao

organizacional, segundo Armbruster et al. (2008).

Figura 2 - Tipologia da Inovacao Organizacional

Foco da Inovacio Organizacional

INTRAORGANIZACIONAL INTERORGANIZA CIONAL
o — Descentralizagdo do planejamento, Cooperacdo / redes sociais /
TE U £ operacdes e fungdes de controle aliangas
.8 E ? Células de manufatura Fazer ou vender/
g £ E Reducio de niveis hierdrquicos Terceirizagdo
5 Realocagdo
g0
o
=)
S = Trabalho emequipe na producdo
] =] o .
& 2 Enriquecimento no trabalho Justin time (para os clientes
2 % .. N comos fornecedores)
S g Engenharia simultanea Fonte simoles ou dupla
o &  Melhoria Continua 1mp .u up
= s i . Gestao da cadeia de
s & irculos da qualidade )
'E & Auditorias da qualidade (ISO) Sup . fltos .
B Princini Auditorias de qualidade de
= rincipios de estoque zero .
— clientes

Manutengdo preventiva

Fonte: ARMBRUSTER et al. (2008, p. 647)

A diferenciacdo entre inovagao organizacional estrutural e processual € bastante

ténue em casos de conceitos organizacionais, na pratica, muitos conceitos
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organizacionais inovadores enderecam diferentes aspectos e estratégia de negdcios ao
mesmo tempo (ARMBRUSTER et al., 2008).

Damanpour e Aravind (2011) afirmam que existem quatro maneiras de se
distinguir a inovagdo organizacional, quanto a: estratégia x estrutura; forma x processos,
dimensdao da tecnologia de informagdo x dimensdo administrativa e quanto a

radicalidade da inovacdo, resumidas no quadro 12.

Quadro 12: Maneiras para se distinguir a inova¢io Organizacional

Maneira para se distinguir a

. b . Descricao
inovacao organizacional

A selecdo de uma estrutura (maneira pela qual a organizacio
divide suas atividades em parte) compativel a estratégia (escolha
Estratégica x Estrutural dos objetivos a longo prazo) faz com que a organizagio realize
seus objetivos. Mudangas na estrutura sdo acompanhadas por
mudangas na estratégia

Inovacdes em forma dizem respeito a economia de trabalho

Forma x Processo (niveis hierdrquicos) e em processos diz respeito a economia em
capital (JIT, inventdrio, producdo enxuta)
Dimensao da Tecnologia de Diz respeito ao avanco das tecnologias de informacdo nos
Informacio x Dimensao processos organizacionais
Administrativa
Radicalidade Relativa ao grau de novidade da inovagdo organizacional

Fonte: Elaboracao prépria (DAMANPOUR; ARAVIND, 2011).

Hollen, Bosh e Volberda (2013), classificam a inovacdo organizacional em
quatro categorias: fixar objetivos, motivar funciondrios, atividades de coordenagdo e

tomada de decisao para alocar recursos. Essas categorias sao descritas no quadro 13.

Quadro 13: Categorias de Inovacio Organizacional

Maneira para se distinguir a

. ~ . Descricao
inovacao organizacional

relativo a atividades de gestdo que relacionam para a estratégia da

Fixar objetivos
empresa

relativo a atividades de gestdo que visam obter comprometimento

Motivar funcionarios .
dos empregados com os objetivos da empresa

.. " refere-se aos meios pelos quais administradores organizam e
Atividades de coordenacio . . L.
integram atividades de varios grupos

relativo a atividades de decisdo sobre alocacdo de recursos e a

Tomada de decisao L
comunicagdo delas.

Fonte: Elaboragdo prépria (HOLLEN; BOSCH; VOLBERDA, 2013).

O CIS (2010), Inquérito Comunitario a Inovacdo, instrumento da Unido
Europeia que mede e caracteriza as atividades de inovagao nas empresas com base nos

principios definidos no Manual de Oslo (2005), inseriu perguntas dicotdmicas sobre as
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praticas de inovagdo organizacional padronizadas em trés grupos, descritos no quadro

14.

Quadro 14: Tipos de Inovacao Organizacional propostos pelo CIS (2010)

Grupo Exemplos
Novas praticas para | gestdo de cadeia de suprimentos, reengenharia, gestdo do
procedimentos organizacionais conhecimento, produgio enxuta, gestdo da qualidade

Novos métodos de organizacido do | novo sistema de responsabilidades, trabalho em equipe,
trabalho, responsabilidades e | descentralizacdo, integracio de departamentos, treinamentos
tomada de decisao

Novos métodos de organizar as | aliangas, parcerias, outsourcing e terceirizagao
relacoes externas

Fonte: Elaboracdo prépria

Para Damanpour (2014), a falta de padronizagao nas tipologias e métricas para
mensurar a inovacao organizacional dificulta o seu desenvolvimento ao contréario do que
ocorre com as inovacdes tecnoldgicas. O autor ressalta a necessidade de pesquisas ndao
dicotdmicas para medir o grau de adocdo, o porqué da adog¢do e como a inovagao

organizacional € influenciada.

2.2.4 Perspectivas sobre a adocao da inovacao organizacional

Varias teorias explicam a adocdo da inovacdo organizacional: institucional;
racional; forma; negdcios internacionais; e cultural. As duas primeiras nesse caso,
seriam as mais proeminentes (DAMANPOUR; MAGELSEN, 2015).

A teoria institucional de difusdo ajuda a explicar a disseminagdo das inovagoes
organizacionais considerando as maneiras pelas quais os mecanismos sociais e
institucionais conduzem a difusdo e adocdo (SCARBOURGH; ROBERTSON; SWAN,
2015).

Esta perspectiva sugere que a inovacao seja adotada motivada pelo beneficio do
desempenho, ela se concentra no papel de agentes institucionais (reguladores,
organizacdes, matriz e rede) e propde que eles motivem a organizagdo a inovar
(DAMANPOUR; MAGELSSEN, 2015; SWALKER; DAMANPOUR; DEVECE,
2010).

Para Damanpour e Magelssen (2015), a adocdo da inovacdo organizacional é
contagiosa, pois seu resultado é incerto, uma organizacdo pode copiar a inovagao

organizacional de outra, porém o sucesso dela depende da sua adaptacdo ao contexto
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(ANSARI; FISS; ZAJAK, 2010). A propagacdo da adog¢do da inovacdo pelas
organizagdes € resultado de um processo de isomorfismo devido a busca por
legitimidade (SCARBOURGH; ROBERTSON; SWAN, 2015).

O isomorfismo busca entender como as organizagdes tornam-se similares e a
perspectiva de controle busca compreender como as organizagdes sdo capazes de
induzir a cooperagdo com objetivo de produzir e reproduzir um conjunto de regras e
estabilizar as relagdes (SACOMANO NETO; TRUZZI; KIRSCHBAUM, 2013).

Segundo Dimaggio e Powell (2005), as organizagdes estdao inseridas em campos
formados por outras organizagdes similares, que ao longo do tempo, vao se tornando
cada vez mais similares, isomorficas. Para os autores, o isomorfismo € dividido em
coercitivo — que resulta tanto de pressdes formais, quanto informais (regras, leis e
sancodes); normativo — que envolve entidades profissionais capazes de regulamentar,
impor e negociar regras € normas de acordo com os seus proprios interesses
(certificacdo e aceitacdo), e mimético — que envolve o grau de incerteza do ambiente,
incentivando a imitacdo de praticas entre os atores (predominio e isomorfismo).

Organizagdes em ambientes incertos sao propensas ao isomorfismo mimético,
ou seja, estdo propensas a imitar as acoes de organizacdes de sucesso, mesmo que essas
acoes ndao sejam claramente justificiveis ou capazes de gerar melhores resultados
(SCARBOURGH; ROBERTSON; SWAN, 2015).

Na perspectiva institucional, a ado¢do da inovagdo ocorre para legitimar a
organizacdo, por razdes sociais € nao econdmicas (DAMANPOUR; MAGELSSEN,
2015). Agentes internos e externos aprovam as praticas de gestdo por raziao simbdlica a
procura de legitimidade em oposi¢do a ganhos imediatos em desempenho e lucro. A
adoc¢do generalizada aumenta a legitimidade da inovagao organizacional, garantindo sua
aceitacdo e difusao (VOLBERDA; BOSCH; MIHALACHE, 2014). Ja a perspectiva
racional sugere que a ado¢do da inovagdo organizacional ocorra para resolver problemas
econdmicos, uma vez que a inovagao € fundamental para competitividade, desempenho
e sobrevivéncia das organizagdes, a intencdo da sua adogdo € contribuir para a eficicia
organizacional (SCALBOURGH; ROBERTSON; SWAN, 2015, WALKER;
DAMANPOUR; DEVECE, 2010).

Esta perspectiva concentra-se na tendéncia dos adotantes tomarem decisdes
O0timas a fim de resolver problemas de eficiéncia e obter ganhos econdmicos
(DAMANPOUR; MAGELSEN, 2015). O efeito positivo da inovacdo organizacional

nio € garantido, porém sabe-se que sua introducdo contribui para a eficiéncia
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organizacional e sustentabilidade (CAMISON; LOPEZ 2014; HOLLEN; BOSCH;
VOLBERDA, 2013; WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2010).

Segundo Volberda, Bosh e Mihalache (2014), a perspectiva racional da inovacao
organizacional se baseia na perspectiva eficiente em termos de escolha, centrando-se em
como os individuos e a organizacdo promovem melhorias organizacionais e se
concentra no estagio de geracdo da inovagao organizacional. Para os autores este tipo de
inovagdo segue um processo racional de motivagcdo, inven¢do, implementacdo e
teorizacdo, e as decisdes que a conduzem sdo feitas com base em andlises cuidadosas
dos custos e beneficios com perspectiva de aumentar a efici€ncia.

A perspectiva de negdcios internacionais diz respeito a como as inovacgdes
organizacionais sdo geradas localmente e transferidas para as subsididrias ou
disseminadas dentro de multinacionais (VOLBERDA; BOSCH; MIHALACHE, 2014).

A perspectiva de forma incide sobre a interacdo entre aqueles que fornecem
ideias e os que as utilizam e a perspectiva cultural refere-se a forma como a organizacdo
reage a introducdo de novas ideias e praticas de gestdo (NIEVES; CIPRES, 2015).

Para Volberda, Bosch e Mihalache (2014), ha trés tipos de pesquisa sobre
inovacdo organizacional as que focam a geracdo da inovagdo, as que focam a difusao da
inovacao e por fim, as que focam a adogao.

As pesquisas sobre a gera¢do da inovagdo organizacional focam como a prética
organizacional € constituida em uma organizagdo através da perspectiva racional. As
pesquisas sobre difusdo focam o nivel interorganizacional, a taxa de difusdo na
populacdo através da perspectiva institucional. A pesquisa sobre a adocdo foca a
implementacdo de inovagdo organizacional, investiga os facilitadores e inibidores desse
tipo de inovacdo, através de ambas as perspectivas (VOLBERDA; BOSCH;
MIHALACHE, 2014).

Para os autores hd ainda pesquisas quanto ao grau de novidade da inovacgao:
novo para o mundo, novo na organizacdo com adaptacdo e novo na empresa sem
adaptagdo (VOLBERDA; BOSCH; MIHALACHE, 2014).

De acordo com Lin, Yeh e Hung (2012), a inovagdo organizacional pode ser
vista a partir de trés perspectivas: do ponto de vista do produto, do processo e através de
multiplos pontos de vista. O ponto do vista do produto indica que a inovacdo
organizacional estd no desenvolvimento de novos produtos que deverdo ser introduzidos
no mercado e trardo beneficios; do ponto de vista do processo, a inovagao deve ser vista

como uma série de atividades, os dois pontos de vista podem ser perigosos, pois sao
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limitados. O ponto de vista multiplo enxerga que além do produto e do processo,
politicas, sistemas, programas € condutas gerenciais também devem ser considerados
como inovacao organizacional, ou seja, qualquer mudanca ou nova maneira de realizar
tarefas rotineiras dentro da organizacdo deve ser considerada inovacdo organizacional.
A dificuldade em obter uma compreensdo mais clara sobre a inovacao
organizacional estaria ligada a essa diversidade de perspectivas e tipos de pesquisa, uma
vez que a diferenca entre elas dificulta a integracdo e padronizacdo dos dados
(DAMANPOUR, 2014; VOLBERDA; BOSCH; MIHALACHE, 2014).

O tépico a seguir trata das inovagdes que ocorrem na industria automotiva.

2.2.5 Inovacoes na Indistria Automotiva
A indistria de autopecas sofreu diversas mudancas com a competitividade

gerada pela globaliza¢do de mercado praticada pelas empresas na década de 1990, essa
fase trouxe diversas transnacionais de autopecas e montadoras novas para o pais,
extinguindo grande parte dos produtores nacionais através de um processo de
concentracdo, no qual empresas debilitadas foram absorvidas por estrangeiras ou
formaram joint ventures. O setor agora € composto basicamente por empresas de grande
porte e transnacionais com capital suficiente para acompanhar o ritmo fugaz das
inovacdes requeridas pelo mercado (SENHORAS; DIAS, 2015).

De acordo com Senhoras e Dias (2015), atualmente a competitividade das
montadoras se deve a capacidade de liderar com eficiéncia e agilidade a rede de
fornecedores, por esse motivo houve um processo de ajuste no setor de autopecas, com
foco na estrutura de custos e obtencdo de certificados de qualidade, utilizacdo de
tecnologia internacional e desenvolvimento de uma cadeia de subfornecedores.

Segundo Vanalle e Santos (2014), a selecdo de fornecedores na cadeia de
suprimentos da industria automotiva inclui além dos critérios bésicos (qualidade, preco
e estrutura de custos, velocidade e confiabilidade na entrega, capacidade tecnoldgica e
comprometimento), critério como: capacidade em pesquisa e desenvolvimento de
produtos e processos, flexibilidade de volume de producdo, produtos e processos,
capacidade técnica da mao de obra e estabilidade financeira. Nesse sentido, tanto a
inovacdo técnica quanto a organizacional, sdo primordiais para manter as empresas

fornecedoras competitivas.
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Bueno e Balestrin (2012) afirmam que na indudstria automotiva, a inovacao
ocorre motivada por fornecedores, instituiches tecnoldgicas, consumidores e
competidores. As mudangas que vem ocorrendo na industria automotiva mundial dizem
respeito ndo s6 a adogdo de praticas japonesas de manufatura, mas também a trés areas:
reestruturacdo interna da producdo, através de praticas da manufatura enxuta; novas
relacdes de fornecimento (blocos de comércio regionais € noOvos arranjos
organizacionais); € mudancas nas atividades de projeto de produto (SALERNO;
MARX; ZILBOVICIUS, 2003).

De acordo com Carvalho (2008), a inovacdo organizacional na industria
automotiva foi marcada pela difusdo do modelo Toyota de produgdo. Segundo o autor a
base do conhecimento da inddstria automotiva combina duas caracteristicas
fundamentais: as capacidades inovadoras sdo baseadas em capacitacdes especificas,
coletivas e tdcitas de dificil codificagdo, desenvolvidas através de processos de
aprendizados coletivos e internos, por esse motivo a gestdo de RH interno parece estar
na base do sucesso das concepg¢des organizacionais e produtivas da Toyota; e a natureza
sist€émica de sua complexa base de conhecimento, uma vez que o aspecto central do
sistema de design nos processos de desenvolvimento de produtos confere um papel
critico as condicdes de acesso das montadoras as diversas fontes de conhecimento. A
principal fonte de conhecimento da industria automobilistica se baseia na habilidade das
proprias firmas de desenvolverem internamente capacitacdes organizacionais
especificas (CARVALHO, 2008).

Pinto (2012) afirma que as geréncias locais das transnacionais de autopecas,
forcadas pelas diretorias estrangeiras, estdo investindo radicalmente em sistemas de
gestdo flexiveis da forca de trabalho, originadas no sistema Toyota de produc¢do com
adaptagdes locais. Segundo o autor, esse tipo de gestdo aproxima as geréncias € 0s
niveis operacionais e abre um canal de extracdo do conhecimento ticito que os
trabalhadores acumulam, mediante sugestdes de melhoria que se consolidam em
projetos para a empresa (PINTO, 2012).

O autor ainda afirma que a polivaléncia exigida aos trabalhadores do setor
aglutina um grande nimero de tarefas em uma quantidade menor de postos de trabalho e
que a escolaridade, a formacdo e a experiéncia profissional compdem o0s aspectos mais
importantes em uma contratacdo. Além disso, os trabalhadores teriam uma participacao

mais ativa, ampliando suas agdes e responsabilizando-os com relagdo ao desempenho,
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gerando uma lealdade entre niveis operacionais, o que segundo levaria os trabalhadores
a se qualificar para galgar postos cada vez mais altos (PINTO, 2012). .

Outro ponto em que a introdugdo das praticas do Sistema Toyota de Producao
auxilia as fornecedoras estd na superacdo das dificuldades da gestdo da cadeia de
suprimentos através da adocdo de praticas de just in time, integrando o fluxo de
materiais e informagdo, impactando positivamente no resultado operacional das
empresas (MESQUITA; CASTRO, 2008).

Sacomano Neto, Truzzi e Kirschbaum (2013) afirmam que a industria
automotiva possui uma estrutura de coordenac¢do coesa e estdvel entre as empresas
suportadas pelo isomorfismo (mimético, normativo e coercitivo) e pela capacidade de
controle. Para os autores, empresas lideres de mercado forcam a ordem social do
mercado e indicam como lidar com as crises, sendo assim, as organizagdes imersas
estdo sujeitas as interferéncias, controles e processos isomorficos de atores mais
poderosos. Essas formas de imersdo afetam também as relacdes e as estruturas de
controle entre as empresas.

O controle exigido pelas montadoras a seus fornecedores levou a uma
padronizacdo, essa padronizacdo é uma forma de controle que cria uma nova ordem
institucional. A imposicdo da montadora por um conjunto de requisitos operacionais,
sistemas de desempenho e contratos para homogeneizar o comportamento de seus
fornecedores pode ser classificado como isomorfismo coercitivo. O normativo ocorre
com a troca e constante interacdo entre os profissionais de organiza¢des e culturas
distintas, treinamentos, priticas e encontros levam a imitacdo da estrutura,
comportamento e priticas organizacionais. O isomorfismo mimético ocorre quando a
montadora elege as melhores praticas que devem ser adotadas por todos fornecedores, a
adog¢do das mesmas praticas levou a um alto nivel de padronizacdo e homogeneidade de
praticas e rotinas entre fornecedores (SACOMANO NETO; TRUZZI; KIRSCHBAUM,
2013).

De acordo com Garo Jr.(2014), fornecedores sofrem grande influéncia por parte
de seus clientes para inovagdo organizacional e essas inovagdes somente sio mantidas

em funcdo da cobranga constante dos clientes por meio de auditorias.

A proxima sec¢do trata sobre a relagdo entre a cultura e a inovagdo

organizacional.
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2.3 Relacao entre cultura e inovacao

Segundo Knox (2002), a sustentacdo de uma organiza¢do inovadora se dd
principalmente por sua cultura, pois a capacidade de inovar estd nas habilidades e
atitudes das pessoas que trabalham na organizacdo, essas habilidades e atitudes
dependem de uma cultura que evoque e encoraje a participagdo. Para o autor, quatro
aspectos sustentam uma organizacdo inovadora: cultura e clima organizacional;
capacidades e habilidades de gerenciamento; controle e estrutura organizacional; e
novos produtos e desenvolvimento de processos. A cultura organizacional estaria ligada
a inovacdo por meio de artefatos, valores e pressupostos bdsicos, a partir dos quais os
membros da organizagdo teriam como certa tanto a forma de pensar, sentir e agir,
quanto os aspectos relacionados a ela (DEPINE, 2012).

No entanto, Kaasa e Vadi (2010) afirmam que a cultura pode ainda se constituir
como uma barreira a inovagao, pois ela tanto pode unificar comportamentos e pessoas
como também servir de barreira, segundo esses autores, a cultura afeta a inovacado
porque molda os padroes de lidar com a novidade, iniciativas individuais, acdes
coletivas, entendimentos e comportamentos em termos de riscos, bem como de
oportunidades. Inovagdes organizacionais podem alterar ou ser alteradas pela cultura
organizacional, a relacdo entre cultura e inovagdo ¢é natural como o préprio
desenvolvimento da cultura, e os membros da organizacdo devem conviver com a
inovacdo para assimild-la e por fim, mudar a cultura (MACHADO; CARVALHO;
HEINZMANN, 2012).

A cultura organizacional pode provocar mudangas nas estruturas, estratégias,
procedimentos e nas pessoas (FREITAS, 1991). Se a cultura incide no comportamento
da organizacdo espera-se que seja também um importante determinante na inovagdo da
empresa. A principal razdo para isso € que ela pode estimular uma conduta inovadora
nos membros da organizacdo, ji que pode fazer com que eles entendam a inovagdo
como um valor fundamental e por fim, se comprometam com ela. A cultura incide na
criatividade e inovacdo através da socializacdo e da coordenacdo (VALENCIA;
JIMENEZ; VALLE, 2012).

Laforet (2013) afirma que a inovacdo € dirigida pela cultura da organizacao.

Uma cultura empreendedora e lideranca em recursos humanos estariam associadas a
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uma inovacao de sucesso. Importantes determinantes relacionados a lideranca, tomada
de decisdo e estrutura organizacional podem afetar a inovagdo (JANTZ, 2014).

A literatura (DANS; RIOS; BOADOS, 2013; FRAMBACH; SCHILLEWART,
2002; JANTZ, 2014; LAFORET, 2008, 2013; LIN, YEH; HUNG, 2011; MOL;
BIRKINSHAW, 2009; VOLBERDA; BOSCH; HELJ, 2013) sugere, que além da cultura
organizacional, outros fatores tanto internos (tamanho, ambito geografico, estratégia de
negdcios voltada a inovagdo, apoio organizacional e tolerancia ao risco) quanto externos
(rede de relacionamentos e influéncias de mercado), favorecem a ocorréncia da

inovacdo organizacional. Esses fatores serdo brevemente apresentados a seguir no

quadro 15.

Quadro 15: Outros fatores que favorecem a ocorréncia da inovacgio organizacional

Fatores Descriciao Autores
Ambiente externo age como moderador da inovagio LIN; YEH; HUNG (2011);
organizacional, fornecedores e clientes influenciam VOLBERDA; BOSH;
significativamente a probabilidade de que uma inovacdo seja | HEIJ (2013)
adotada pela organizacdo.

Ganhar conhecimentos de fontes externas e aprender com LIN; YEH; HUNG (2011);
parceiros é fundamental. A insercdo social, as redes e o status | VOLBERDA; BOSH;

da organizagio influenciam a absor¢io de inovacdes HELU (2013)
organizacionais.

A influéncia ambiental, a rede externa e as pressdes FRAMBACH;
competitivas também influenciariam a ado¢do de inovagdes. SCHILLEWAERT (2002)

Externos | Empresas grandes precisam inovar para se manterem FRAMBACH;

competitivas. SCHILLEWAERT (2002)
CANTO, 2002; CHANG;
LEE, 2007; KENNY;

Cultura voltada para o interno poderia provocar na empresa REEDY, 2006; LAU;

uma falta de aten¢@o as necessidades do mercado, condi¢do NGO, 2004; MARTINS:;

necessdria para a inova¢do. Em contrapartida, empresas MARTINS, 2002;

orientadas ao exterior contam com uma variedade de OBHENDAIN;

mecanismos para obter informagdes do mercado, o que facilita | JONHSON, 2004;

a geracdo de inovacao. VALENCIA; JIMENEZ;
VALLE, 2012; VIDAL;
ALCAMI, 2005

Empresas menores teriam maior flexibilidade e independéncia FRAMBACH;

da burocracia institucional. SCHILLEWAERT (2002)

Empresas menores seriam mais propensas a novas tecnologias

e as inovagoes aconteceriam de forma mais casual, resultando LAFORET (2013)

em inovagdes de curto prazo. Isso € atribuido a correlacao FRAMBACH,;

entre tamanho da organizagdo e outras variaveis como a SCHILLEWAERT (2002)

estrutura, estratégia e cultura.

Internos | Quanto mais formal e centralizada uma organiza¢do menos FRAMBACH:
propensa serd a adota.rllmclatlvas de inovagdo, porém serd SCHILLEWAERT (2002)
melhor equipada para implementar uma inovagao;

Descentralizacdo e estrutura organizacional informal facilitam MOL; BIRKINSHAW,
a inovagao (2009)
Estrutura organizacional pode facilitar a geracdo de ideias e

implementagdo bem sucedida delas. Além disso, uma estrutura JANTZ (2014)
ambidestra tem impacto positivo na inovagao
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Empresas orgénicas seriam mais propensas a inovacao
organizacional, pois fornecem aos funciondrios mais
oportunidades para participar e discutir com as pessoas dentro
e fora da organizagdo.

LIN; YEH; HUNG (2011)

Inovacdo organizacional seria aceita pelos empregados através

Lo LAFORET (2013)
da comunicag¢do informal

A inovacgdo organizacional estd relacionada ao planejamento
estratégico e, a disponibilidade de recursos financeiros e
recursos humanos qualificados

DANS; RIOS; BOADOS
(2013)

Fonte: Elaboracdo prépria

O sucesso da inovacdo, de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), depende de
fontes técnicas (pessoal, equipamentos, conhecimento, dinheiro etc.) e competéncias da
organizacdo para gerencid-las. E necessdrio um contexto organizacional favordvel, com
pressupostos voltados para o desafio e a agdo, para liberdade de debates e interacao,

disseminac¢do e a celebracdo de estérias e mitos sobre o sucesso das inovagdes (TIDD;

BESSANT; PAVITT, 2008).

2.3.1 Cultura de Inovacao
De acordo com Andrade e Guimaraes (2015), o conceito de cultura de inovagao

surgiu a partir da pesquisa de Saxenian (1994), que afirma que as condicdes culturais
que suportam as atividade e inovagdo situam-se em um contexto de interacdo em que ha
transferéncia de conhecimento.

Para Castro et al. (2013), a cultura de inovagdo refere-se ao compartilhamento
por membros da organizacdo de valores, crengas e assungdes, que facilitam o processo
de inovagdo. Segundo os autores, quando a cultura organizacional encoraja a capacidade
de inovacdo nos empregados, a tolerdncia ao risco, € suporta o crescimento e
desenvolvimento pessoal, a cultura organizacional deve ser chamada de cultura de
inovacao.

Segundo Dobni (2008), o interesse em analisar a cultura de inovagdo associa-se
aos impactos no desempenho organizacional, jd que ela € considerada elemento vital
para prover vantagem competitiva.

De acordo com Jucevicius (2007), € dificil encontrar uma defini¢do precisa do
conceito cultura de inovagdo, uma vez que consiste em dois componentes complexos e
abstratos, que sdo por si responsdveis por uma infinidade de interpretagdes. O quadro 16

apresenta algumas defini¢des encontradas na literatura:
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Quadro 16: Definicoes para cultura de inovacao

Cultura de Inovacao Autor

Para ter uma cultura que fomente inovagédo os funciondrios devem
confiar e sentir apoio da gestdo para assumir riscos; a organizagao
deve ter um sistema de recompensa a inovacdo e ndo exercer pressio
de carga de trabalho em seus funciondrios.

CHANDLER et al. (2000)

Determina como a criatividade é encorajada, como se correm riscos e
a extensdo de conhecimento compartilhado na organizacio. ISMAIL; ABDMAIJID (2007)

Contexto multidimensional que inclui a inten¢@o de ser inovativo, a
infraestrutura que suporta a inovagao, comportamento de nivel

. L . : : ~ DOBNI (2008)
operacional necessario para influenciar o mercado e a orientacdo de
valor, além do ambiente para implementar a inovacao.
Conjunto de caracteristicas da cultura organizacional que permite a
atividade inovadora. Para os autores, a cultura de inovagao relaciona- JANIUAITE; PETRAITE
se com a gestdo de conhecimento e € um determinante da inovacéo (2010)

sustentdvel e para o desempenho efetivo de uma organizagao.

Padrées culturais relacionados a pratica da inovagdo, que a

estimulem e incentivem a exploragdo e ainda tolerem falhas. VITAINIGR (ISIEN (011

Relacionada ao comprometimento organizacional e a satisfagdo com

o trabalho. JEON et al. (2013)

Ambiente organizacional em que haja espagos para a criatividade das
pessoas e que o sistema de comunicag¢@o permita o compartilhamento
de ideias, informagdes, experiéncias e valores que tenham a inovagao
como foco principal.

FARIA; FONSECA (2014)

Fonte: Elaboragdo prépria

Wang e Chen (2013) afirmam que a cultura de inovacdo € formada por pessoas
com caracteristicas necessdrias a inovagdo (valores, conhecimentos, maneira de pensar,
qualidades, ética e hdbitos), por atividades inovadoras (fatores culturais, cultura

institucional), e por mecanismos, politicas e por um ambiente social propicio.

2.3.2 Elementos da cultura vinculados a inovaciao

Le Bas e Lauzikas (2010) afirmam que os valores sdo os elementos mais tipicos
das organizacOes inovadoras, seguido por crencas e pressupostos, jd os artefatos e
simbolos apresentaram baixos percentuais em sua pesquisa.

No que diz respeito as organizacdes inovadoras, Machado e Vasconcellos (2007)
associam-nas a existéncia de uma cultura que propicia e incentivaa sua ocorréncia.Os
autores vincularam os elementos da cultura organizacional a inovacdo organizacional,
caracterizando uma organizacao inovadora (inovagdes tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas),

conforme descrito no quadro 17.
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Elementos da Cultura

Conceito

Valores

Sentimentos pessoais de sucesso acerca de uma inovagdo, importancia
de inovagdo para a organizagao.

Crencas e Pressupostos

Crenca de ser o maior inovador do setor.

Ritos, Rituais e

Rituais que envolvem inovacao ou processo de inovagdo tecnolégica

Cerimonias ou organizacional.

Histérias e Mitos Descrigdes verbais sobre fatos que contribuem para a inovagao.

Proibigdes a fim de orientar comportamento organizacional e/ou

Tabus o . . ~
manter a disciplina que se relacione a inovacao.
Herois Personalidades identificadas a inovacio.
Normas Regras escritas que direcionam comportamento das pessoas na
organizacdo em dire¢d@o a inovacao.
A Contetdo falado que direciona o comportamento das pessoas na
Comunicacao

organizagdo em dire¢c@o & inovacao.

Artefatos e Simbolos Qualquer objeto que sirva de veiculo de um significado da inovacao.

Fonte: Elaboracdo Prépria a partir de Machado e Vasconcellos (2007).

A partir da delimitacdo dos elementos da cultura, Machado e Vasconcellos
(2007), verificaram que os tabus, as normas, artefatos e simbolos ndo possuiam uma
relacdo tdo acentuada para a ocorréncia da inovagdo. De acordo com os autores, 0s
elementos que formam a cultura da organizacdo e sua relacdo com a inovagdo sao:
valores; crengas e pressupostos; ritos e rituais e cerimonias; estérias e mitos; herdis e
comunicacao.

Hogan e Coote (2013), estudaram valores, normas e artefatos que sugerem
motivar comportamentos inovadores e avaliaram a cultura orientada a inovacao através
das seguintes dimensdes: sucesso, abertura e flexibilidade, comunicacdo interna,
competéncia e profissionalismo, cooperacdo inter-funcional, responsabilidade dos
funciondrios, admiracdo e tomada de riscos.

O quadrol8 a seguir, apresenta as dimensdes da cultura organizacional que

suportam a inovagao de acordo com Hogan e Coote (2013).



Quadro 18 - Dimensdes da cultura organizacional que suportam a inovacao

Dimensao Descricao
Grau em que uma organizagdo valoriza as metas desafiadoras e encoraja os
funciondrios a se destacar, as razdes, esta dimensdo favoreceria a inovagado, pois
Sucesso aumentaria a expectativa de desempenho dos empregados e faz com eles
incorporem os objetivos da organizagdo.
Grau em que a organizacio valoriza a abertura a novas ideias, facilitando assim
Abertura e a criatividade, o empoderamento e mudancgas. Incentiva o interesse € a
flexibilidade valorizacdo da novidade, a tolerancia a ambiguidade, caracteristicas associadas
a criatividade.
Grau em que a organizagdo valoriza a comunicagao interna, facilitando fluxo de
Comunicac¢io . - " . e . ~
Interna informagao e permitindo acesso e disponibilidade ao conhecimento, geracdo de

ideias e melhoria nos processos de decisdo.

Competéncia e

Grau em que uma organizagdo valoriza o conhecimento e habilidades técnicas,
que constituem matéria prima para inovacao, pois leva ao aumento da anélise

Profissionalismo . . o ~ . -
do problema e disposicdo para resolvé-lo, aumentando a ado¢do de inovacdes.
Grau em que uma organizagdo valoriza a coordenacdo e trabalho em equipe,
Cooperaciio assim membros de diferentes areas consideram suas tarefas dependentes do
interfuncional conhecimento dos outros, alcangcando resultados positivos. Integragio entre
equipes € facilitado pela coordenacgdo, comunicacdo e cooperagao.
Grau em que uma organizagdo valoriza a pré-atividade e a autonomia, que
quanto maiores promovem a inovaco, pois funciondrios percebem que tem
Responsabilidade | oongabilidade para execucio dos objetivos gerais, produzindo resultados
criativos.
.. Grau em que uma organizagdo valoriza recompensas e reconhece as realizacdes
Admiracio

dos funcionadrios, isso influencia positivamente a inovagao.

Tomada de risco

Grau em que uma organizacdo valoriza experimentacdo com novas ideias,
valorizando e incentivando a assun¢do de riscos, assim os funciondrios sentem
serem capazes de experimentar novas ideias e fazer coisas novas sem receios.

Fonte: Elabora¢do prépria a partir de Hogan e Coote (2013)
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Hogan e Coote (2013) ressaltam que as normas sao comportamentos aceitaveis

esperados mantidos pelos membros da organizagdo e tem forca de obrigacdo social e

pressdo, portanto, comportamentos inovadores podem resultar de normas que apoiam a

troca de conhecimento na organiza¢do. Normas organizacionais derivam de valores que

sao manifestados em artefatos, em simbolos organizacionais, rituais, linguagem e no

arranjo espacial fisico. Como resultado, a cultura organizacional ¢ um meio poderoso

para provocar resultados organizacionais desejados (HOGAN; COOTE, 2013).

2.3.3Aspectos da cultura que favorecem a cultura de inovaciao

Alguns autores (BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009; FARIA; FONSECA,
2014; GODOY; PECANHA, 2009; ISMAIL; ABDMAIJID, 2007; VOLBERDA;
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BOSCH; HEI, 2013; ZAIRI; AL-MASHARI, 2005) associaram aspectos ou praticas a

cultura de inovacao, conforme descrito no quadro 19.

Quadro 19 - Aspectos ou préticas associadas a cultura de inovacio

Autores Praticas ou aspectos vinculados a cultura de inovacao

Liberdade de exploracdo de temas relacionados a competéncias centrais;
atitude aberta para comunidade cientifica; predisposicdo a criatividade;
auséncia de identificacdo departamental; fomento do didlogo e interacio;
comunicagdo frequente, informal, direta e aberta, além de, comunidades
de intercambio de conhecimento on-line com clientes e empregados.

Bravo-Ibarra e Herrera
(2009)

Atuacdo da lideranga; comunicacao; compartilhamento de informacdes;
intencdo de inovar e ser bem-sucedido e estratégia de inovagdo. Os
Faria e Fonseca (2014) | autores ressaltam que ndo basta ter a intencdo de se obter uma cultura
propicia a inovagdo, deve-se tracar um conjunto de estratégias que
facilite o compartilhamento de valores e pressupostos a ela associados.

Gestdo estruturada dos processos de inovagdo,trabalho em equipe,
suporte das liderancas, comunicag¢do aberta, tolerdncia a ambiguidade,
estimulo ao desenvolvimento de confianca, reconhecimento por todos da
importancia estratégica da inovagado e abertura a exposicao de ideias.

Godoy e Pecanha (2009)

Aprendizagem, rotinas, mecanismos de alocacdo, sistemas, uma massa

Ml S hIE GG RN critica de agentes de mudancas internos, uma for¢a de trabalho educada e

201 . )

(2013) também incentivo.

Zairi e Al-Mashari Educacdo, treinamento, rede de inovagcdo, recompensas e
(2005) reconhecimento.

Fonte: Elaboracdo prépria

A seguir sdao apresentados alguns desses aspectos vinculados a cultura de

inovacao de acordo com a literatura.

2.3.3.1 Flexibilidade e Criatividade

Grande parte da literatura sobre cultura e inovacdo organizacional destaca
flexibilidade como o valor que mais se associa as culturas inovadoras (BRAVO-
IBARRA; HERRERA, 2009; CASTRO et al.,, 2013; COLBARI, 2014; HOGAN;
COQTE, 2013; FAY et al., 2015; PENG et al., 2013; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE,
2012; VOLBERDA; BOSCH; HEI,2013; WANG; CHEN, 2013; WANG; ZHAO;
THORNHILL, 2015) e que fatores associados a flexibilidade, como criatividade e
autonomia sdo fundamentais para se alcangar inovagao.

Uma organizacdo inovadora e flexivel torna-se modelo e impde-se ao mercado
(COLBARI, 2014).Por isso, culturas que fomentem a flexibilidade favorecerdo o
desenvolvimento de inovagdo, ao contrdrio de culturas que enfatizem estabilidade e
controle (VALENCIA; JIMENEZEZ, 2012). Da mesma maneira, a concentracdo de
poder em organizacdes centralizadas € considerada um dos maiores impedimentos para

a adocdo de qualquer tipo de inovagdo (SUBRAMANIAN; NILAKANTA, 1996).De
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acordo com Bravo-Ibarra e Herrera (2009), uma organizacdo com cultura inovadora
daria a seus funciondrios liberdade para explorar temas relacionados a competéncias
centrais e teria predisposi¢do a criatividade.

A criatividade, uma caracteristica fundamental para a inovag¢do, ocorre no
contexto social, dependendo de processos de pensamento que t€m suas raizes mais
profundas na cultura, tanto normas, quanto tradi¢des, valores, tabus, sistemas de
incentivo e puni¢des afetam sua expressdo (ALENCAR, 1998).

Para McLean (2005), a cultura cria parametros para qual comportamento &
desejavel e serd encorajado e qual € inaceitdvel e serd censurado. Em relacdo aos
aspectos da cultura organizacional que favorecem a criatividade e inovagdo o autor
destaca encorajamento organizacional, encorajamento do supervisor, encorajamento do
grupo de trabalho, liberdade, autonomia e recursos. Como fator de impedimento o autor
destaca o controle.

Martins e Martins (2002) buscaram identificar, operacionalizar medir e
descrever os determinantes que podem influenciar a criatividade e inovacao. Os autores
ressaltam que as organizacdes vém tentando criar uma estrutura institucional na qual
criatividade e inovacdo sao aceitas como normas bdsica culturais, € que normas de
comportamento e valores compartilhados influenciam a moral, o desempenho e a
aplicacdo de criatividade e inovagdo sob diferentes formas.

No quadro 20 estdo descritos os sete fatores que segundo os autores cobrem
todas as facetas de uma organizacdo e que poderia influenciar a criatividade na

organizacao.

Quadro 20 - Medida de cultura organizacional que apoia criatividade e inovacao

Fatores Descricao
Estratégia Descrita no valor e missao, foco na orientagdo de mercado.
. . Explicitada na cultura organizacional através de metas e objetivos
Intencionalidade T
organizacionais.
Relacao de confianca Cultura baseada na confianga, abertura e sinceridade.
Comportamento que encoraja . e . ~ .
P . 1 J Encorajamento de ideias, iniciativas, valoriza a assuncio de riscos.
inovacio
Ambiente de trabalho Cultura com foco nos empregados e no modo de trabalho.
Orientacio para o cliente Cultura com foco nos clientes internos e externos.
Suporte da geréncia Comunicacdo aberta entre empregados e geréncia.

Fonte: A partir de Martins e Martins (2002).
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2.3.3.2 Lideranca

De acordo com Lin e McDonough(2011) o lider tem papel estratégico na
constru¢do de uma cultura inovadora. A lideranga é um fator importante para inovagao,
pois lideres e gestores tem impacto significativo sobre a cultura e capacidade de
inovacdo da organiza¢do. Uma inovag¢do bem sucedida requer lideres colaborativos que
possam colocar em prdtica uma estratégia e estrutura organizacional para realiza¢ao de
trabalho exploratério e a0 mesmo tempo apoiar o servico atual. Além de articular a
visdo, missdo e estratégia da organizacdo, devem inspirar € motivar os membros da
organizacdo a dar ideias e recompensé-los pelo atingimento de objetivos associados a
inovacdo organizacional, devem ainda fazer o papel de agentes internos de mudanca,
defendendo a introdugdo da inovacdo organizacional criando um ambiente propicio a
fim de tornar a organizacdao mais eficaz (JANTZ, 2014; VOLBERDA; BOSCH; HELJ,
2013).

Para Valencia, Jimenez e Valle (2012), empresas com alta performance tém
lideranca mais forte e definida, além de uma estratégia pré-ativa que leva a uma postura
organizacional flexivel que promova a inovagdo. Portanto, uma lideranca integrada pode
levar ao aumento de desempenho da organizacao (JANTZ, 2014; VOLBERDA;
BOSCH; HEIJ, 2013).

Segundo Bravo-lbarra e Herrera (2009), a lideranca e suas praticas
correspondentes sdo fundamentais a constru¢do da capacidade de inovagdo
organizacional, eles ainda ressaltam que os processos de conhecimento t€m como
suporte os seguintes recursos: capital humano, lideranga, cultura organizacional e
estruturas e sistemas.

Para Peng et al. (2014) o excesso de confianca de lideres e gestores é um
inibidor a inovagao organizacional, pois essa caracteristica causaria uma dependéncia da
organizacdo aos processos de gestdo tradicionais e foco na abordagem atual,

dificultando a ado¢ao de novas préticas.



56

2.3.3.3 Comunicacao

Johannessen e Olsen (2011) citam a comunicagdo como um importante
facilitador para a inovacdo, para os autores, a cultura da inovagdo necessita de
mecanismos de coordenacdo e interacdo que abranjam trocas de informagdes e
conhecimentos que contribuam para o desenvolvimento de inovacdes. Segundo Jeon et
al. (2013), a comunicagdo suporta a cultura de inovagao.

Para Frambach e Schillewaert (2002) a persuasdo e social € a comunicacao
também sao sugeridos como fatores que influenciam a aceitagdo. O fomento ao didlogo
e a interacdo, a comunicacdo frequente, informal, direta e aberta, além de comunidades
de intercambio de conhecimentos on-line com clientes e empregados sdo associados por

Bravo-Ibarra e Herrera (2009) a praticas inovadoras.

2.3.3.4 Recursos Humanos

Peng et al. (2013) afirmam que o ambiente de trabalho inovador deve promover
a motivacdo organizacional. Deve ainda combinar fatores individuais como a
capacidade pessoal de inovagdo, na qual algumas pessoas sdo mais propensas a aceitar a
inovacdo que outras (FRAMBACH; SCHILLEWART, 2002), essa capacidade
influencia na aceitagdo direta e indireta da inovagdo, através de atitudes positivas e
ideias motivando a criagdo de significado, conhecimento e habilidades, esse fatores
levam a a¢des criativas (PENG et al, 2013).

Steele e Murray (2004) citam a importincia das pessoas no desenvolvimento de
uma cultura de inovagdo. A relac@o entre os empregados determina a cultura da empresa
e impacta positivamente na inovacdo (PENG et al, 2013). Uma gestdo orientada ao
respeito pode persuadir os funciondrios a darem ideias e expressarem opinides,
fomentando maior nivel de capacidade inovadora (LIN; YEH; HUNG, 2011). Uma
equipe integrada tem confianca para debater questdes impopulares e propostas
arriscadas, além de maior probabilidade de alcancar acordos e conseguir acdes (JANTZ,
2014).

Para desenvolver um clima organizacional inovador, as organizacdes além de
investir em inovacdo devem disponibilizar recursos como programas de incentivo e de

apoio, além de habilidades gerenciais adequadas. O apoio de colegas e supervisores €
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essencial durante a execucdo de atividades de inovacdo organizacional; quanto maior o
apoio interno maior a motivagao (LIN; YEH; HUNG, 2011).

A aceitacdo de uma inovagdo organizacional pelos individuos também pode ser
impulsionada por normas sociais, ou seja, pelo seu uso no ambiente social,por sua
influéncia social, a aceitacdo de uma inovagdo por pares pode ser sinal de sua
importancia e vantagem, motivando o individuo a imitd-los. Seus efeitos podem ser
diretos (processo de imitacdo) ou indiretos (processos de internalizagdo ou
identificacdo) (HOGAN; COOTE, 2002)

Para Wang, Zhao e Thornhill (2015) para ser inovadora uma empresa deve
encorajar todos os empregados a dar ideias de melhorias, pois o conhecimento dos
empregados estd intimamente ligado a sua experi€ncia sobre o negdcio da empresa. Para
os autores tanto a participacdo individual quanto a coletiva sdo indispensdveis para o
desenvolvimento de novidades.

Quanto mais heterogéneos e diversificados os times, mais conhecimento e
habilidades nutrindo a organizacdo de solucdes e ideias inovadoras (PENG et al., 2013;
WHANG; ZHAO; THORNHILL, 2015).

Bravo-Ibarra e Herrera (2009) vinculam a culturas inovadoras a auséncia de
identificacdo departamental. A diversidade dos times aumenta sua flexibilidade e
adaptabilidade, além de alcancar vantagens competitivas como versatilidade de
ferramentas e percepcdo variada, facilitando a geracdo de ideias e capacidade de
solucionar problemas (PENG et al., 2013). Um perfil homogéneo e um alto grau de
consenso cultural na organizacdo caracterizariam a €nfase na estabilidade inibindo a
inovagdo, de modo que uma cultura fortemente compartilhada ndo seja desejavel para se
obter inovagdo (JASKYTE; DRESSLER, 2005; PENG et al., 2014).

Segundo Cakar e Ertikk (2010), fatores como distancia do poder, evitar
incertezas e coletivismo relacionam se de maneira negativa com capacidade de
inovacdo. Em contrapartida, foco na assertividade e individualismo se relacionam de
maneira positiva.

O trabalho em equipe € outro aspecto bastante ligado a inovagdo, pois
desenvolve confianga e respeito baseados em objetivos comuns, alavancando a inovagao
organizacional, uma vez que muda a atitude dos individuos em relagdo ao trabalho
aumentando sua criatividade e capacidade de resolver problemas, o que leva a uma
maior autonomia, no sentido em que aumenta a responsabilidade e motivagdo, associado

a concepcao e implementacdo de novas ideias, amplificando a criatividade e por sua vez
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a inovacdo organizacional. Além disso, € associado a mudangas estruturais na
organizagdo, refor¢cando o fluxo de ideias e a troca de conhecimento, além de tornar as
organizacoes mais flexiveis (VOLBERDA; BOSCH; HEIJ, 2013; FAY et al., 2015).

Dependendo da relevancia da inovagdo, alguns facilitadores organizacionais
devem ser considerados como: treinamento e educacao, suporte técnico organizacional,
incentivos e estruturas de controle. Esses facilitadores afetam a consciéncia dos
funciondrios sobre o funcionamento e a aplicagdo das inovagdes, além de sua utilidade e
seu ajuste ao trabalho (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

7z

O nivel educacional da for¢a de trabalho é um atributo potencialmente
importante na organizagdo, pois € chave para os recursos de inovacdo. Uma maior
educagdo seria responsdvel por uma maior propensao a inovar, uma vez que Os
funciondrios estariam mais abertos a novidades, quanto maior o conhecimento e
diversidade maior desempenho na inovacdo (JANTZ, 2014; MOL; BIRKINSHAW,
2009).

Wang, Zhao e Thornhill (2015), citam a demissdo voluntaria como uma barreira
a inovacdo organizacional, uma vez que ao sairem os funciondrios levam consigo
conhecimentos tacitos, elemento critico a inovacdo organizacional. Isso impede que a
empresa desenvolva e acumule novos conhecimentos, afetando em longo prazo a
inovacao organizacional.

A habilidade de aprender da organizagdo € citada por Camisén e Lopez (2014),
como condutor da inovacdo, pois a favoreceria através de diferentes canais: em praticas
de negdcios, desenvolvimento e retencdo de pessoas ou uso de sistemas gerenciais de
qualidade; facilitaria a introducdo de inovacdo no local de trabalho, através do
empoderamento e dos grupos de trabalho, além disso, influenciaria na implementagao
de novos métodos organizacionais para o estabelecimento de relacdes com agentes
externos a organizacdo. Para Jeon et al. (2013) a cultura de inovacdo inspira os

empregados a se comprometerem com a aprendizagem.

2.3.4 Sintese da revisao tedrica

A cultura organizacional é a forma de atuac@o nas organizacdOes, tem como
proposito integrar os membros. E personalizada por fatores como lideranca, tomada de

decisao, nivel de formalidade, estrutura e sistemas que agregam valor ao trabalho e ao
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comportamento. E concretizada através dos elementos culturais, que orientam a
interpretacdo e as agdes na organizagao.

Tem suas raizes nos fundadores e sé faz sentido no coletivo, ndo existindo um
modelo universal de gestdo, mas sim um modelo adaptado a cultura local.

A inovagao organizacional relaciona-se com a adocao e implementacao de novas
praticas de gestdo, processos ou estruturas, com objetivo de promover vantagem
competitiva e eficicia da empresa, a partir de novos conhecimentos. Devido a seus
atributos (adaptabilidade, complexidade e penetrabilidade) tem resultado incerto, pois
depende do contexto e flexibilidade da organizacdo. E ainda, promove ambiente
favoravel a implementacao de inovacdes tecnoldgicas.

As préiticas de inovacdo organizacional estdo vinculadas a mudangas: na
estrutura da organizacdo; no fluxo de informacgdo; na organizacdo do trabalho; nos
procedimentos de gestdo da organizacdo; no sistema administrativo; nas regras ou
rotinas de conducdo das atividades organizacionais, na estratégia da organizacdo, ou
ainda a novos processos ou procedimentos através da engenharia simultanea ou estoque
zero;, a novas maneiras de relacionar-se com outras empresas, instituicdes publicas,
organizacdes de pesquisa ou consumidores; a um novo método para integracdo com
fornecedores ou terceirizados ou a uma nova maneira de realizar tarefas rotineiras
dentro da organizacdo. Essas préticas tem caréter de novidade, podendo ser nova para o
mundo, nova na organiza¢ao com adaptacao ou sem adaptacao.

A inovagdo organizacional em empresas do setor automotivo seria motivada por
fatores institucionais e dizem respeito a novas priticas para procedimentos
organizacionais (reestruturagdo interna da produg¢do e mudangas nas atividades de
projeto de produto); novos métodos de organizacao do trabalho (adog¢do de préticas
japonesas de manufatura), novos métodos de organizar as relacdes externas (novas
relacOes de fornecimento).

Os principais fatores facilitadores da inovagdo organizacional podem ser
divididos em fatores externos como a influéncia de mercado, e em fatores internos, que
dizem respeito ao contexto organizacional, a estratégia e estrutura organizacional e por
fim, a cultura organizacional,que devido ao grande nimero de fatores relacionados pela
literatura e aos atributos da inovagdo organizacional, pode ser considerada a categoria
mais importante para este tipo de inovacdo (FREITAS, 1991; JANTZ, 2014;
LAFORET, 2013; MACHADO, CARVALHO HEINZMAN, 2012; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012).
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Uma organizacdo inovadora € sustentada pela cultura organizacional.No entanto,
a cultura dependendo dos valores que evoque pode tanto encorajar quanto inibir a
inovagao.

A cultura de inovacdo € baseada em um conjunto de caracteristicas que
permitem a atividade inovadora e em padrdes culturais que estimulam a prética de

inovagdo, além do compartilhamento de valores, crencas e assungdes que facilitam o

processo de inovagdo (CASTRO et al., 2013).

O quadro 21 resume os principais aspectos da cultura vinculados a inovacao.

Quadro 21 - Principais aspectos vinculados a cultura de inovacao

Aspecto Caracteristica que favorecem Autores
Autonomia ALENCAR, 1998; BRAVO-IBARRA;
HERRERA, 2009; CASTRO et al.,
Liberdade 2013; COLBARI, 2014; HOGAN;
COOTE, 2013; FAY et al., 2015;
Flexibilidade e Descentralizagio MARTINS; MARTINS, 2002; MC
Criatividade LEAN, 2005; PENG et al., 2013;
Contexto social SUBRAMANIAN; NILAKANTA,
Encorajamento organizacional, do 1996; VALENCIA; JIMENEZ;
; ’ VALLE, 2012; VOLBERDA; BOSCH;
supervisor e grupo de trabalho HEIJ, 2013: WANG: CHEN, 2013
Recursos WANG; ZHAO; THORNHILL, 2015
Colaborativa BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009;
JANTZ, 2014; LIN; MC DONOUGH,
Lideranca Agente de @Pdanga 2011; PENG et a., 2014; VALENCIA;
Forte e definida JIMENEZ; VALLE, 2012;
Integrada VOLBERDA; BOSCH; HEIJ, 2013
Mecanismos de coordenagdo
Interagdo BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009;
Troca de informagao HOGAN; COOTE, 2013;
Comunicacao Suporte a cultura FRAMBACH; SCHILLEWEART,
Fomento do didlogo 2002; JEON et al. 2013; JOHANSSEN;
Frequente, aberta, direta e informal OLSEN, 2011
Intercambio de conhecimento
Ambiente de trabalho
Capacidade e participag¢do pessoal
Atitude positiva BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009;
Relagdo entre os empregados CAKAR; ERTUK, 2010; CAMISON;
Respeito LOPEZ, 2014; FAY et al.,
Equipe integrada e trabalho em equipe | 2015;FRAMBACH;
Programas de incentivo SCHILLEWEART, 2002; HOGAN;
Recursos Habilidades gerenciais COOTE, 2013;JANTZ, 2014,
Humanos Normas sociais JASKYTE; DRESSLER, 2005; JEON
Participacdo coletiva et al. 2013; LIN; YEH; HUNG, 2011;
Times heterogéneos MOL; BIRKINSHAW, 2009; PENG et
Assertividades a., 2014; STEELE; MURRAY, 2004,
Treinamento VOLBERDA; BOSCH; HEIJ, 2013;
Suporte técnico WANG; ZHAO; THORNHILL, 2015
Estrutura e controle
Nivel educacional




61

| | Aprendizagem | |
Fonte: Elaboragdo prépria

Como inibidores a cultura de inovagao sdo citados: falta de recursos e falta de
estrutura e estratégia para a inovagdo (politica formal, falta de apoio da geréncia, atitude
de orientagdo de curto prazo, estrutura organizacional inadequada), além de
caracteristicas culturais como centralizagdo, controle e estabilidade; excesso confianca
dos lideres e dependéncia; perfil homogéneo da equipe, evitar incertezas, coletivismo e

demissao voluntaria.

O préximo capitulo apresenta a metodologia de pesquisa.
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Neste capitulo, serd apresentada a metodologia para conduc¢do e realizacdo da

pesquisa, representada pela figura 3.

Figura 3 - Metodologia para conducao e realizaciao da pesquisa

Etapas da Pesquisa

3.1 Definir e
Projetar

e

sRevisao

tedrica;

*Questdes e
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3.2 Preparar e
Coletar

3.3Analisar e
Concluir

r

¢ Construcao
protocolo.

e Instrumentos
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dados,

*Defini¢do
unidades de
analise.

7

s Método de

analise de
dados;

¢ Analise do
material;

* Consideracoes
finais,

* Sugestoes
pesquisas
futuras

\.

Confiabilidade e Validade da Pesquisa

Fonte: Gil (2002) e Yin (2015)

A partir da figura 3 pode-se observar que a pesquisa foi desenvolvidade em trés

etapas: definir e projetar; preparar e coletar. Cada uma dessas etapas serd descrita a

seguir.

3.1. Definir e Projetar

Revisdao Teorica

Possuindo como objetivo principal entender como a cultura organizacional

influencia a pratica de inovag¢do organizacional na percepcdo de gestores de grandes

empresas do setor de autopegas, partiu-se do pressuposto que alguns aspectos da cultura

organizacional influenciam a ocorréncia ou ndo de praticas de inovacdo organizacional.

Para se chegar a esses aspectos foi necessdrio entender os conceitos: cultura

organizacional, inovagdo organizacional e a relagcdo entre eles.
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Questdo de pesquisa

Segundo Gil (2002), a regra para se formular um problema de pesquisa € que ele

seja: formulado como pergunta, claro e preciso, empirico, suscetivel de solugdo e

delimitado a uma dimensdo vidvel. Seguindo essas premissas, a pergunta que norteia

essa pesquisa é:

“Como a cultura organizacional influencia a inovacdo organizacional na

percepcdo dos gestores de grandes empresas do setor de autopecas?”

Categorias de Pesquisa

O quadro 22 apresenta a definicdo das categorias da pesquisa.

Quadro 22 - Definicao das categorias da pesquisa

Categoria

Definicao

Cultura

Organizacional

Forma de atuacdo nas organizacdes, tem como propodsito integrar os membros,
personalizada por fatores como lideranca, tomada de decisdo, nivel de formalidade,
estrutura e sistemas que agregam valor ao trabalho e ao comportamento. Tem suas
raizes nos fundadores, porém ndo € estdtica e vai se adaptando conforme o passar
do tempo.

Inovacao

Organizacional

Relaciona-se com a ado¢do e implementacio de novas préticas de gestdo,
processos ou estruturas, com objetivo de promover vantagem competitiva e
eficdcia da empresa, a partir de novos conhecimentos. Devido a seus atributos
(adaptabilidade, complexidade e penetrabilidade) tem resultado incerto, pois
depende do contexto e flexibilidade da organizacdo. E ainda, promove ambiente
favordvel a implementacdo de inovagdes tecnoldgicas.

Pratica de
Inovacao

organizacional

Tem carater de novidade e pode ser nova para o mundo, nova na organizagcdo com
adaptacdo ou nova na empresa sem adaptagao.

Estao vinculadas a mudangas:

Na estrutura da organizacao;

No fluxo de informagao;

Na organizacdo do trabalho;

Nos procedimentos de gestdo da organizacgdo;

No sistema administrativo;

Nas regras ou rotinas de condugdo das atividades organizacionais;

Na estratégia;

Novos processos ou procedimentos através da engenharia simultanea ou estoque
ZEeT10;

Nova maneira de relacionar-se com outras empresas, instituicdes publicas,
organizagdes de pesquisa ou consumidores;

Um novo método para integragdo com fornecedores ou terceirizados;

Nova maneira de realizar tarefas rotineiras dentro da organizacao.

Relacio entre
cultura
organizacional e

Inovacao

A cultura pode estimular a inovacdo dependendo dos valores que potencie. E
baseada em um conjunto de caracteristicas que permitem a atividade inovadora,em
padrdes culturais que estimulam a pratica de inovagdo e no compartilhamento de
valores, crengas e assuncdes que facilitam o processo de inovacgdo.

Fonte: Elaborac¢do Prépria
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Tipo, Abordagem e Método de Pesquisa

Com base em seus objetivos gerais, a pesquisa pode ser classificada como
descritiva, pois tem como objetivo primordial a descricdo de caracteristicas de
determinada populag¢do (empresas do setor automotivo) e o estabelecimento de relagdao
entre as varidveis (inovagdo organizacional e cultura organizacional), incluindo-se neste
conjunto as pesquisas que tem por objetivo levantar opinides, atitudes e crencas de uma
populacdo (GIL, 2002).

A pesquisa possui a abordagem qualitativa, por ser a mais adequada para o
entendimento da questdo a ser investigada, pois uma caracteristica deste estilo de
investigacdo é que os participantes do estudo observam, indagam e focalizam
determinados aspectos do problema em profundidade que muitas vezes ndo pode ser
obtida pelo método quantitativo (COHEN; MANION, 2003).

Trata-se ainda de um estudo multicasos, que segundo Yin (2015) proporciona
detalhamento das informacgdes, contribuindo para conhecimento individual e
organizacional, permitindo ao investigador manter a holistica e as caracteristicas de
eventos reais, além de uma maior abrangéncia dos resultados, ndo se limitando as
informacdes de uma sé organizacdo. Para Voss, Tsitkritsis e Frohlich (2002), o estudo
de caso deve ser usado quando as varidveis ainda nao s@o conhecidas e o fendmeno nao
estd completamente entendido.

Além disso, o estudo de caso tem sido amplamente utilizado na drea de
comportamento organizacional, especialmente para compreender processos de inovagao
e mudangas organizacionais a partir da complexa interacdo entre as forcas internas e o

ambiente externo (HARTLEY, 1995).

3.2 Preparar e Coletar

Construgdo do Protocolo

Para a realizacdo da pesquisa foi elaborado um protocolo de pesquisa
(APENDICE A), usado como check-list para garantir a cobertura de todos os tépicos
importantes para pesquisa (VOSS; TSITKRITSIS; FROLICH, 2002).

Para construcao do protocolo, a questdo de pesquisa, os objetivos e a revisdo da

literatura foram retomadas e, por fim, os métodos de anélise foram delineados.
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Instrumentos para Coleta de Dados

N

No que diz respeito a coleta de dados, Yin (2015) sugere seis fontes de
evidéncias: documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observagdes diretas,
observacdo participante e artefatos. Cada uma delas possui pontos fortes e fragilidades e
nenhuma fonte Unica tem vantagem completa sobre as outras, na verdade sdo
complementares e um bom estudo de caso se baseard em tantas fontes quantas forem
possiveis (YIN, 2015).

Esta pesquisa se utilizou de multiplas fontes de informacdo sendo elas:
documentos, entrevistas semi-estruturadas, questiondrio, observagdes diretas e artefatos
No que diz respeito a documentos, foram analisadas folhas de processo, manuais,
codigos de ética e site da empresa.

As questdes do roteiro de entrevista (APENDICE A) foram baseadas na
literatura estudada e estdo divididas em trés assuntos: priticas de inovagdo
organizacional seus facilitadores e barreiras, cultura organizacional e aspectos
vinculados a cultura de inovagao.

Para definir quais praticas eram realmente inovacdes organizacionais, foi
elaborada uma métrica para diagnéstico (APENDICE A), abarcando todas as defini¢coes
e conceitos de inovacdo organizacional que constam na revisao tedrica.

A métrica € composta por trés quadros: o primeiro diz respeito as praticas de
inovacdo organizacional e as mudancas vinculadas, foi construido baseado na defini¢dao
das préticas de inovacdo organizacional conforme apresentado no quadro 22. O segundo
quadro refere-se aos resultados que a pratica proporciona a organizacdo e por fim, o
terceiro diz respeito ao grau de novidade da prética.

Para ser considerada uma praitica de inovagdo organizacional o item deveria
possuir pelo menos uma caracteristica de cada um dos quadros

As observagdes diretas foram feitas durante as visitas as organizacdes e oOs
artefatos foram explicitados durante as entrevistas.

O quadro 23 apresenta como cada conceito foi operacionalizado na pesquisa.
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Quadro 23 - Operacionalizacao dos conceitos na pesquisa

Conceito Operacionalizacio
Praticas de inovacao organizacional Questiondrio métrica de diagndstico
Facilitadores e inibidores da pratica de inova¢ao | Entrevista (questdes de 1 a 14)
organizacional Artefatos
Observacoes
Cultura Organizacional Entrevista (questdes 15 a 23)
Artefatos
Observagoes
Cultura de Inovacio Entrevista (questdes 24 a 57)
Artefatos
Observacoes

Fonte: Elaborac¢do Prépria

O uso de multiplas fontes de evidéncia no estudo de caso permite ao pesquisador
abordar uma variacdo maior de aspectos histéricos e comportamentais, além disso, a
maior vantagem no seu uso estaria no desenvolvimento de linhas convergentes de
investigacdo, ou seja, a triangulacdo dos resultados. Assim, qualquer achado ou
conclusdo serd provavelmente mais convincente e acurado se baseado em fontes

diferentes de informacao e seguindo uma convergéncia semelhante (YIN, 2015).

Definicdo das Unidades de Andlise

A selegdo dos casos € um aspecto fundamental, nesta pesquisa a selegado foi feita
por razdes propositais, pois a légica da amostragem proposital reside na selecdo de
casos nos quais se possa aprender muito sobre as questdes de importancia fundamental
para o objetivo de pesquisa (PATTON, 1990), para isso o estudo foi realizado em cinco
empresas de grande porte do setor de autopecgas da regido metropolitana de Sorocaba. O
niimero de casos se apoia na teoria de Eisenhardt (1989), que descreve o intervalo de 4 a
10 casos como suficiente para um bom estudo de casos, pois um nimero menor seria
insuficiente para gerar uma teoria consistente e um nuimero maior seria de dificil
andlise.

O quadro 24 descreve as empresas pesquisadas.
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A B C D E
Porte Grande Grande Grande Grande Grande
Localizacao Sorocaba Sorocaba Itapetininga Sorocaba Sorocaba
Produtos Acumuladores Rolamentos Acumuladores Slstem_a (16 Cegxa fi N
transmissao Direcdo
Capital Americano Alemio Brasileiro Alemdo Alemdo
Analise Analise de Analise de Analise de Analise de
documentos; documentos documentos documentos | documentos
Entrevistas Entrevistas Entrevistas Entrevistas Entrevistas
Fontes de - ~ ~ ~ ~
Informacio Observacao Observacao Observacao Observacdo | Observagdo
¢ direta direta direta direta direta
Artefatos Artefatos Artefatos Artefatos Artefatos
Meétrica Meétrica Meétrica Meétrica Meétrica
Diretor de Diretor de treCilriZiedrio Gerente de
. Inovacio Qualidade Gerente de Produgdo
Entrevistado Diretor de Chefe de Gerle;gfade Produgdo Gerente de
Producio Producio P qualidade
Sala de
treinamento
Locz}l Sala reunides Sala do diretor | Sala do gerente Salg 9 © Salg 9 ©
entrevista reunioes reunides
de planta
Visitas 2 2 2 2 1

Fonte: Elaboragdo prépria

3.3 Analisar e concluir

Apoés a selecdo dos casos e aplicacio dos métodos de coletas de dados é

necessdaria a andlise dos dados, que segundo a literatura (EISENHARDT, 1989; YIN,

2015) é uma das fases mais dificeis do estudo de caso. O presente trabalho utilizou a

técnica da andlise de conteddo para analisar os dados coletados. A andlise de conteddo é

uma técnica de andlise das comunicagdes, que de acordo com Bardin (1977) enriquece a

tentativa exploratdria, aumentando a propensao a descoberta.

A andlise de conteido € dividida em trés fases: pré-andlise; exploracdo do

material e tratamento dos resultados (BARDIN, 1977).

Na etapa de pré-andlise devem ser sistematizadas as ideias iniciais colocadas

pelo referencial tedrico e estabelecidos os indicadores para a interpretacdo das

informacdes coletadas (SILVA; FOSSA, 2013). Para este trabalho, durante esta etapa

foi feita uma primeira leitura das entrevistas e a escolha dos documentos para anélise

(falas, observacdes e documentos).
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A exploracdo do material consiste na construcao de codificagdo, considerando
recortes dos textos em unidades de registro (SILVA; FOSSA, 2013). Nesta etapa, para
este trabalho foi feita a divisdo do texto e a categorizacdo para andlise descrita a seguir.

Em um primeiro momento as falas dos entrevistados foram recortadas e
separadas nas categorias da pesquisa definidas no quadro 22 (p. 59 deste trabalho):
cultura organizacional, inova¢do organizacional e préticas inovagdo organizacional.

Em seguida, as prédticas de inovagcdo organizacional foram separadas
primeiramente em facilitadores e inibidores, € em seguida cada um deles foi dividido
em categorias intermedidrias I, de acordo com os aspectos vinculados a cultura de
inovacdo (quadro 21, p.56). Essas categorias, foram novamente dividas em
caracteristicas internas e externas a organizacdo. Os quadros 25 e 26 apresentam as

categorias finais de andlise das praticas de inovacao.

Quadro 25-Categorias de analise da pratica de inovacao (facilitadores)

Categoria Inicial Categoria Categoria Categoria
g Intermediaria I Intermediaria I1 Final
compartilhamento informacao Facilitador Vinculado a
Comunicacio Comunicagdo
Autonomia
Estratégia
incentivo a criatividade Facilitador Vinculado a
Flexibilidade e
Premiagéo Criatividade
Procedimentos
Processo Facilitadores Internos
Lideranca Facilitador Vinculado a Fac1h}ta‘dores
— Lideranca das praticas de
Disciplina ! ¢ inovacio
apoio corporativo organizacional
Aprendizagem . )
Escolaridad Facilitador Vinculado a
scolaridade Recursos Humanos

Treinamento
Estrutura

Facilitador Vinculado a
Clientes Clientes

. . ] Facilitadores Externos

poder negociagdo Facilitador Vinculado
Setor ao Setor

Fonte: Elaborac¢do Prépria
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Categoria Inicial

Categoria Intermediaria
I

Categoria
Intermediaria II

Categoria
Final

Centralizacdo

falta de autonomia

Inibidores Vinculados a
Flexibilidade/Criatividade

sobrecarga de trabalho

diferenca estrutura das unidades

falta de incentivo a criatividade

falta treinamento

muitos niveis hierdrquicos

problemas técnicos

processo produtivo

falta de disciplina

Personalismo

pessoas reativas

Inibidores Vinculados a
Recursos Humanos

lideranga autoritaria

Inibidor vinculado a
lideranca

dificuldades para compartilhar
informacao

problemas de comunicacio

incertezas geradas pela inovacdo

Inibidores Vinculados a
comunicagdo

Inibidores Internos

resistencia clientes e
fornecedores

Inibidor Vinculado a
Relagdo clientes

crise demanda

previsdo vendas

Inibidor Vinculado ao
Setor

Inibidores Externos

Inibidores das
praticas de
inovacao
organizacional

Fonte: Elaboragdo Prépria

As falas dos entrevistados referentes a categoria cultura organizacional foram

separadas em categorias intermedidrias referentes a caracteristicas da organizacio e

valores da organizacdo apresentados no quadro 27.

Quadro 27-Categorias de analise cultura organizacional

Categoria Inicial

Categoria
Intermediaria

Categoria Final

Autonomia

Descentralizag¢ao

compartilhamento informacao

desafios bem encarados

erros vistos como aprendizagem

Caracteristicas da
organizacao

diferencas entre grupos

o que é a organizacdo

Estrutura

Formalizagao

Cultura Organizacional




Lider

Padronizacdo

Pessoas

senso de equipe

Comunicacio

Herdis

Historia

Valores

Valores da organizagdo

Fonte: Elaboracgdo Prépria
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As falas dos entrevistados referentes a categoria inovagdo organizacional foram

separadas em categorias intermedidrias referentes ao apoio organizacional, estrutura da

organizacdo e importancia das pessoas. Conforme apresentados no quadro 28.

Quadro 28-Categorias de andlise cultura organizacional

Categoria Inicial

Categoria
Intermediaria

Categoria Final

Importincia

Valor

Incentivo

Incentivo

Cerimonia

Premiacdo

Incentivo

programas corporativos

Apoio corporativo

Comunicacio

compartilhamento informacdes

Método

Institucionalizada

Estrutura

clima organizacional

Liberdade

Estrutura
Organizacional

Pessoas

Importancia das
pessoas

Inovagao
Organizacional

Fonte: Elaboragdo Prépria

A ultima etapa da andlise de conteudo compreende o tratamento dos resultados,

inferéncia e interpretacdo, a andlise comparativa € realizada através da justaposi¢cao das

diversas categorias existentes em cada andlise, ressaltando os aspectos considerados

semelhantes e diferencas (BARDIN, 1977; SILVA; FOSSA, 2013).

Para este trabalho a andlise das préticas de inovagdo organizacional foi feita da

seguinte maneira, em um primeiro momento foram elencadas as praticas de inovagao

organizacional que ocorrem nas empresas pesquisadas de acordo com os entrevistados,



71

isso se deu a partir da andlise do questiondrio de diagnéstico de préticas de inovagao
organizacional. Depois as falas dos entrevistados foram agrupadas pelo tipo de pratica
de inovacdo organizacional e divididas em facilitadores e inibidores.

Segundo Yin (2015), no que diz respeito a estabelecer a qualidade da pesquisa
qualitativa alguns critérios sao tradicionalmente utilizados como a confiabilidade, a
validade do constructo, a validade interna e a validade externa. O quadro 29 resume
cada um dos critérios e as estratégias e procedimentos utilizados na pesquisa para

alcangé-los.

Quadro 29 - Confiabilidade e Validade

Critério Descricao Estratégia e Procedimentos

Confiabilidade | Consisténcia dos resultados ao - Estrutura do estudo congruente com questodes
longo do tempo, independente de pesquisa;
do pesquisador e dos - Abordagem sistemadtica da coleta de dados
instrumentos. (protocolo);

- Gravacdo e anotacdo das entrevistas;

- Evitar influéncia no comportamento dos
entrevistados;

- Muiltiplas fontes de evidéncias,

- Andlise dos resultados.

Validade  do | Descrever o mundo empirico de | - Explicar modelo tedérico subjacente aos
Constructo maneira correta, conceitos;

Medidas operacionais - Triangulag@o de dados e métodos;

apropriadas para os conceitos - Encadeamento entre dados;

tedricos pesquisados. - Manutencao de dados brutos;

- Transcri¢do fiel dos dados
- Apresentar relatério aos informantes,

Validade Estabelecimento de relagcdes de | - Combinacdo de padrdo e construcdo da
Interna causa e efeito. explanacio;

- Aborda explanagdes rivais e modelos 16gicos;
-Estabelecimento do fendmeno de forma crivel;
- Destaque para padrdes, semelhangas e
diferencas entre crencas e experiéncias dos
entrevistados;

- Identificar componentes significativos para os
padrdes examinados e como foram produzidos,

- Eliminar interpretacdes causais.

Validade Extrapolag@o dos resultados das | - Generalizagdo analitica;

Externa pesquisas. - Usar l6gica da replicagdo;
- Comparar teoria aos achados empiricos,
- Fornecer descri¢@o densa e restricoes.

Fonte: Elabora¢ao prépria (YIN, 2015).

O préximo capitulo apresenta os resultados encontrados e a discuss@o.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo desta pesquisa como descrito no capitulo anterior € entender como a
cultura organizacional influencia as préticas de inovagdo organizacional na percep¢ao
dos gestores de empresas de grande porte do setor de autopecas, quais fatores
impulsionam esse tipo de inovacdo e quais as caracteristicas relacionadas a cultura
dessas empresas sdo determinantes € entraves para a inovagdo organizacional, para
alcancd-lo neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados das cinco

empresas pesquisadas.

4.1 Caracteristicas culturais das empresas pesquisadas

A seguir seguem descritas as cinco empresas pesquisadas quanto as suas

caracteristicas.

4.1.1 Empresa A

A Empresa A é uma subsididria de uma multinacional americana que atende o
segmento automotivo e predial. A unidade pesquisada estd localizada na cidade de
Sorocaba e fabrica baterias automotivas.

De acordo com o site da empresa, sua historia estd ligada a inovagdo e
eficiéncia, a empresa A foi fundada em 1885 nos Estados Unidos da América (EUA),
por um professor “apaixonado por experimentos e invengdes”, entre suas invengdes estd
o primeiro termostato elétrico para ambientes, além de diversos produtos para conforto
doméstico, ao fim da sua vida contava com cinquenta patentes e era considerado um
“lider inteligente, artistico e exigente”.

Durante os anos de 1901 a 1910 a empresa passou a fabricar automdveis eem
1911 adicionou o negdcio de baterias automotivas ao grupo passando a ter subsididrias
fora dos EUA em 1964. No ano de 1974 mudou seu nome para o atual e em 1978,
aempresa tornou-se a maior fabricante desse componente automotivo. Em 1996, a
empresa A adquiriu a unidade pesquisada, que foi fundada por um italiano na cidade de

Sao Paulo em 1931, e transferida para Sorocaba em 1977.
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Atualmente, a empresa A, com sede na cidade de Milwaukee, nos EUA, conta
com mais de 1300 filiais que empregam cerca de 170 mil funciondrios em todo mundo,
sendo destes 1300 na unidade de Sorocaba.

Tem como valores, de acordo com o site da empresa, integridade, satisfacao dos
clientes, envolvimento dos funciondrios, inovagao e sustentabilidade. Ainda de acordo
com o site da empresa A, sua missdo é: “Um mundo mais confortdvel, seguro e
sustentavel”.

O processo de fabricagdo de baterias na unidade consiste na transformacgao do
chumbo puro em particulas de oxido de chumbo a partir de um processo de moagem,
essas particulas na sequencia sdo misturadas a outros componentes gerando uma pasta
que é prensada contra as grades positivas e negativas, formando as placas que
posteriormente serdo montadas aos componentes plasticos (caixa e tampa) que recebem
o eletrdlito (4cido sulfirico), a partir daf as baterias sdo carregadas, acabadas, e recebem
os testes finais para disponibilizacao.

Para esse trabalho foram entrevistados o diretor de novos negocios e melhoria
continua, que trabalha na empresa ha 17 anos, e o diretor de producdo que trabalha na
empresa ha 23 anos, a partir de agora denominados entrevistados Al e A2
respectivamente.

Quando questionados sobre como veem a empresa, sobre 0 que a organizagao
significa para eles, o entrevistado Al respondeu que a empresa ¢ um lugar de
convivéncia para dar resultados, ja o entrevistado A2 acredita que a empresa € um local
para compartilhar experiéncias e buscar conhecimento, e é sustentada por valores que
propiciam o uma base sélida para alavancar o desenvolvimento. A seguir os

comentérios dos entrevistados destacando essas informacoes.

2

Primeiro, para mim empresa é um ente que tem vida propria. Tem sua
propria cultura, tem sua propria maneira de viver. Falando como empresa,
para mim é um ambiente de convivéncia com compromisso de ter resultados.
Aqui é muito voltado para o relacionamento, mas nos trabalhamos em uma
empresa que é muito voltada para a tarefa, que valoriza a tarefa. Para mim a
empresa é um ambiente de convivéncia porque eu passo mais de 10 horas
aqui dentro, um ambiente de prazer, por atingir os resultados. Sou muito
focado em resultados (Al).

Existe na organiza¢do ao mesmo tempo a liberdade de vocé compartilhar
experiéncias, buscar conhecimento, entdo eu acho que eu vejo a organizacdo
sustentada por valores que sdo importantes e que também por seu turno
propiciam uma base solida para alavancar o seu futuro (A2).
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No que diz respeito aos valores da organizacdo, Al acredita que sejam ética,
integridade e inovagdo, sendo esta ultima, na sua visdo, importantissima para
sobrevivéncia da empresa e ainda de acordo com o entrevistado, a inovagdo faz parte do
cotidiano da empresa. O entrevistado A2 citou além de integridade e inovagao, valores
como satisfacdo do cliente e incentivo a melhoria continua, a seu ver, sao valores

sOlidos e estdo presentes hd muito tempo, conforme a descri¢do da sua fala a seguir.

Entdo, a empresa como ela estd radicada no mercado hd bastante tempo,com
valores extremamente solidos, voltados, por exemplo, para integridade,
inovagdo como a gente vem falando bastante até aqui, satisfacdo do cliente,
incentivo a melhoria continua, entdo sdo valores eu acho importantes e que
ndo sdo de agora, eles estdo presentes hd muitos anos, praticamente desde
que o fundador iniciou a empresa muitos anos atrds (A2).

Quando questionados sobre a histéria da empresa, os dois entrevistados
relataram como a empresa foi fundada, no entanto, quando questionados sobre sua
importancia nos dias atuais definiram-na como pouco importante, uma vez que a
empresa ja pertenceu a outros grupos. Mesmo assim, a histéria ainda € passada na
integragcdo para os novos funcionarios.

Segundo o entrevistado Al, por ja ter pertencido a vérios grupos, ndao ha figuras
miticas ou herdis a serem lembrados. De acordo com A2, existe um reconhecimento do
valor dos grandes lideres que fizeram diferenca, nas suas palavras “ndao hd uma
mitificagdo, ndo existem herdis”.

No que diz respeito as cerimOnias, ritos e rituais, a empresa possui cerimonias
semestrais para entrega da premiacdo do programa de melhorias, nessa cerimOnia €
chamada a familia dos ganhadores para prestigid-los. Quanto a premiagao, atualmente, o
primeiro colocado recebe videogame de alta geragcdo, o segundo colocado recebe um
tablet € o terceiro recebe uma camera fotografica, na opinido do respondente a entrega
de um prémio fisico é mais valorizada para as pessoas do que um montante financeiro,
uma vez que a familia do premiado usa o prémio e pode cobra-lo para dar mais ideias.

Sobre a comunicagdo, ambos entrevistados percebem que ela ocorre de maneira
formal através de reunides, jornal interno, gestdo a vista e e-mail. Segundo o
entrevistado A2, o intercambio de profissionais facilita a comunicacdo entre as vdrias
unidades, para ele, a comunicacdo € “bem estabelecida”.

A empresa possui poucos niveis hierdrquicos: presidente mundial, seguido pelos

presidentes das trés divisdes, depois o responsdvel por cada unidade, abaixo os
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responsaveis pelos setores. Segundo Al, todos os niveis hierdrquicos se comunicam
muito bem. De acordo com A2, o responsavel por cada drea, além de responder para um
superior na unidade, responde para um superior na matriz.

Segundo os entrevistados, a organizacao possui um alto grau de formalizacao,
com normas de ética, seguranca e normas operacionais, porém na visao do entrevistado
A2 héd também informalidade quando caracterizada segundo ele, pela facilidade de
acesso as pessoas.

No que diz respeito ao poder de decisdo, os entrevistados acreditam que seja
descentralizado, para Al, isso pode ser percebido pela troca de informagdo,
flexibilidade e ganho de experiéncia. A2 ressalta que mesmo descentralizado, existem
rotinas para manter regras. Além disso, de acordo com os entrevistados, os gerentes tem
autonomia para tomada de decisdo em sua drea até um limite financeiro, e os
funciondrios operacionais t€ém autonomia para tomada de decisdo desde que sigam
regras as especificagdes de produtos e processos.

Para Al, a grande dificuldade da descentralizacdo estaria em lidar com as
diferencas das equipes, que para ele é reflexo da maturidade de cada grupo, sendo na
sua visao os grupos que trabalham na madrugada mais maduros, devido a falta de
suporte. A2 ndo percebe diferenca entre os grupos na empresa, e ressalta que a empresa
incentiva a uniformidade entre os times.

De acordo com os entrevistados, a empresa possui programa formal de
integracdo feito pelo RH, que na visdao do entrevistado A2, é importante para que os
novos funciondrios antes de serem inseridos conhecam um pouco as atividades e o
linguajar caracteristico. H4 também um programa formal de treinamentos que na visao
dos respondentes capacita os funciondrios a tomar decis@o e ter uma visdo mais ampla
do processo.

Segundo os respondentes, o indice de absenteismo na empresa € baixo e a
escolaridade minima para a producdo € segundo grau completo, a empresa ainda possui
um sistema de avaliacao formal para os funciondrios até o nivel de supervisao.

Quando questionados sobre o que a empresa busca nos funciondrios, o
respondente Al disse que a empresa buscava talentos em todos seus processos de
contratagdo e, além disso, buscava pessoas criticas, com iniciativa, vontade de crescer e
inovar. J4& A2 respondeu que a empresa procura pessoas com comprometimento,

socializagdo e lideranga, nas suas palavras: “no sentido de ter iniciativa, para dar
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ideias, para participar, sentir-se responsdvel, apoderar-se das atividades que ele tem
sob a sua responsabilidade e realmente avancar nesse sentido”.

A partir das duas entrevistas e das andlises feitas durante as visitas ficou
evidente que a empresa A é para os entrevistados um lugar para dar resultados. Seus

valores estdo ligados a ética, integridade, satisfacdo do cliente e inovagao.

4.1.2 Empresa B

A empresa B pertence a grupo multinacional alemao fabricante de componentes
automotivos, aeroespaciais e industriais. De acordo com o sife da empresa, ela conta
com uma longa histéria de sucesso marcada pela inovaciao devido ao espirito pioneiro
de seus fundadores, dois irmdos alemdes que adquiriram em 1946 uma empresa
endividada de botdes e fivelas de cinto, que havia sido deixada para trds por judeus
fugindo do nazismo. Em 1949, a empresa passou a produzir rolamentos de agulha para a
inddstria automotiva e, em 1957, passou a ter subsididrias no exterior.

Em 1958, foi iniciada a operagdo no Brasil, na cidade de Santo Amaro, a
unidade de Sorocaba foi inaugurada em 1975, e no ano de 1997 toda a producdo foi
transferida para essa unidade, que havia passado por ampliacdes um ano antes.

De acordo ainda com o site da empresa B seus valores sdo alta qualidade,
tecnologia de ponta e alto grau de inovagdo. Sua missao é “Contribuir de forma decisiva
para a mobilidade para o futuro”.

Com sede na Alemanha, atualmente emprega aproximadamente 84 mil pessoas
distribuidas em 50 paises, a unidade pesquisada localizada na cidade de Sorocaba,
produz sistemas de transmissao e rolamentos e possui cerca de 3 mil funciondrios.

O processo de producdo da unidade pesquisada consiste no tratamento térmico
do anel externo (comprado), que é em seguida retificado, lapidado e por fim montado.

Para este trabalho, foram entrevistados o diretor de qualidade que trabalha ha 26
anos na empresa, a partir de agora chamado de B1 e o chefe de produgdo que trabalha
na empresa ha 22 anos (B2).

De acordo com o entrevistado B1, a empresa é como sua casa ou até mesmo sua
familia, ele acredita que esse ambiente familiar seja influéncia da cultura alema da
matriz, conforme relatado a seguir.

A empresa é como a minha casa, nds temos uma cultura de equipe muito

familiar, até porque a B é mundial, ela é uma empresa de um dono so. Na
empresa alemd hd a caracteristica paternalista, ela é muito familiar. Porém
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nos tivemos alteragoes na Alemanha de comando e tal, que estdo mudando
essa caracteristica da empresa e estd passando a ser um trabalho, um local
para trabalhar, mas as equipes ainda sdo antigas, ainda sdo as equipes
anteriores. Entdo, dentro do possivel nos estamos mantendo esse ambiente de
lugar para trabalhar, de conviver, para dar ideias, na minha equipe a gente
tenta manter isso, a gente estd mantendo isso, as vezes ¢ um pouco dificil
(B1).

Para B2, a empresa é “um lugar para se trabalhar e se desenvolver, como
pessoa e como profissional”. O entrevistado ressaltou que na empresa valoriza-se o
tempo de casa dos funciondrios, a maioria entra como estagidrio e se aposenta na
empresa.

Os valores da empresa na visdo de Bl sdo integridade, ética e tecnologia,
segundo ele, a empresa € reconhecida por nao fazer nada errado no que diz respeito a
ética e é vista como uma empresa de tecnologia de ponta pelo mercado. B2 citou além
de tecnologia de ponta e integridade, a qualidade do produto entregue aos clientes.

Para os entrevistados a histéria da empresa é muito importante para que todos os
funciondrios entendam como a empresa surgiu e chegou até os dias de hoje, percebendo
assim os valores importantes para ela. Além disso, quando questionados sobre her6is, os
respondentes citaram os fundadores e os primeiros funciondrios da unidade, que para ele
sdo exemplos de como as pessoas devem ser.

Hé cerim6nias de comemoracdo de dez, vinte e cinco anos e quarenta anos de
trabalho, na qual os funciondrios recebem placa comemorativa, anel e reldgio
respectivamente, pelos anos de dedicacdo a empresa, além dessa cerimoOnia, ha também
anualmente uma premiacdo das ideias que geraram maior lucro a empresa, na qual os
ganhadores recebem um prémio em dinheiro.

A comunicacao € percebida como formal e ocorre através de reunides didrias por
video conferéncia com a unidade dos EUA, a quem respondem atualmente, além disso,
ocorrem reunides didrias entre setores, hd um jornal do RH e também por e-mail.

O respondente B1 ressaltou que na empresa ha um restaurante separado para
gerentes e diretores, e que quando hd necessidade de uma defini¢cdo rdpida, essas
pessoas ndo marcam reunido e sim almogos para conversar. Para ele, a comunicacao
nesses dois niveis ocorre sem problemas devido a essa facilidade, porém ndo ocorre de
maneira tdo ficil para os niveis de gestdo de setores, devido aos diversos niveis

hierdrquicos que a empresa possui.
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Além disso, para os entrevistados existe bastante diferenca entre os grupos,
reflexo da falta de integracdo entre dreas, e das caracteristicas do gestor, de acordo com

B1.

Entdo existem diferengas entre as dreas, o bdsico é seguido, mas existem
perfis individuais de cada drea e esses perfis sdo perfis dos gestores da drea.
Isso é uma coisa, que assim, eu aprendi isso no exército, mas isso vale para
qualquer lugar, a tropa é escolha do comandante. Entdo é perfil da drea
depende do perfil do gestor da drea (BI).

De acordo com B2 a empresa valoriza pessoas que ficam muito tempo na mesma
area, ndo havendo intercambio de profissionais entre as dreas.

Para os entrevistados a empresa possui um alto grau de formalizacdo, com
normas de ética, seguranca e operacionais bem definidas, e que todos a seguem. O
poder de decisao € centralizado, para B2 a vantagem disso estaria na tomada de decisao
rdpida e a desvantagem na falta de andlise de outros aspectos que poderiam ser
melhores.

Os respondentes afirmaram que os gerentes de drea tem autonomia para tomada
de decisdo dentro de sua &rea, at¢é um limite financeiro, porém os funciondrios
operacionais nao tem autonomia para tomada de decisao.

De acordo com os entrevistados a empresa possui um programa formal de
treinamento vinculado ao SENAI para capacitacdo dos funciondrios, segundo o
entrevistado B2, € feito um levantamento anual das necessidades de treinamento para
poder assim programar a capacitacdo dos funciondrios. Para ele, os treinamentos sao um
bom momento para troca de experiéncias entre as pessoas, porém o respondente acredita
que nem tudo é absorvido pelos funciondrios devido as falhas na educagdo basica.

No que diz respeito as pessoas, os dois entrevistados concordaram que o nivel de
absenteismo da empresa € baixo e a escolaridade minima para a producdo € segundo
grau completo. De acordo com B1, a empresa busca pessoas éticas, especializadas e
multidisciplinares, o entrevistado comentou sobre a dificuldade que a empresa vem
tendo em encontrar pessoas novas com esse perfil.

A empresa possui uma integra¢do formal para novos funciondrios, que possuem

um padrinho que os acompanha no trabalho até o final do periodo de experiéncia.
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4.1.3 Empresa C

A empresa C é uma empresa nacional fabricante de baterias automotivas. Foi
fundada por um casal de professores de quimica, que se mudou de Recife para o agreste
pernambucano para trabalhar em uma fébrica de doces e, com o declinio da produgio,
resolveram, em 1955,comecar a fabricar no quintal de casa baterias automotivas. Em
1957, construiram uma fabrica em uma cidade, que segundo o site da empresa, ndo
possuia estrutura para industria e que contava aquela época com apenas um veiculo, por
esse motivo a ideia de montar uma fébrica naquele lugar foi vista como uma loucura
pelos moradores da cidade. No ano de 1966, a fabrica passou por ampliacdes e foi
inaugurada a sua metalirgica e, em 1983, comecaram a exportar parte de sua producao
para os EUA. No ano de 1986, foi fundada a planta de Itapetininga e em 2011, a
empresa expandiu seus negdcios para a Argentina. Atualmente a empresa possui 3500
funciondrios distribuidos em seis plantas, sendo destes 240 na planta visitada.

Os valores da empresa C, de acordo com o site sdo: pessoas, qualidade,
inovagdo, sustentabilidade, clientes satisfeitos, integridade e persisténcia. A missdo da
empresa € “Produzir e entregar as melhores solucdes em baterias com um time coeso,
gerando riquezas, fazendo o novo, bem feito e com paixao”.

A unidade pesquisada é responsdvel por 40% do processo final da bateria,o
processo consiste em receber da matriz a bateria crua e processam a formacdo e o
acabamento, a formacao consiste no preenchimento da bateria com o eletrélito (dcido
sulftrico, 4gua desmineralizada e sulfato de sédio em pd) e na carga da bateria, em
seguida a bateria segue para o acabamento, no qual € feito o nivelamento do eletrdlito, a
selagem da bateria e os testes de garantia e conformidade, além da rotulagem e
embalagem.

Para esta pesquisa, foram entrevistados o chefe de treinamento da empresa (C1),
que trabalha na empresa hd oito anos, e o gerente de planta (C2) que trabalha na
organizagdo ha 27 anos.

Quando questionado sobre o que era a organizagdo, C1 respondeu que a empresa
era um lugar familiar para dar resultados. Conforme verbalizacdo a seguir.

Eu acredito que a organizacdo é como se fosse a minha casa, o meu pai e a
minha mde. Eu estou aqui para atender o que me pedem, o que tem que ser

feito, para eu poder melhorar na minha vida, e consequentemente, para a
empresa também melhorar.



80

Para C2, a empresa “é um orgulho nacional”, o entrevistado a v€ assim devido a
maneira como a empresa foi fundada em Pernambuco. A fala do entrevistado segue

transcrita.

Eu gosto de dizer que a C é um orgulho nacional. Porque, quando a C foi
concebida hd 60 anos, ndo existia carro na cidade. Dai um homem visiondrio
chega no agreste pernambucano e monta uma fdbrica de bateria. Entdo, daf,
a fdbrica tem toda essa historia. A C € brasileira, nordestina, pernambucana
do agreste (C2).

De acordo os entrevistados, a histdria da empresa € importantissima para que as
pessoas entendam as raizes da empresa. O fundador € tido como um her6i, um génio
empreendedor, por ter feito uma bateria para carro em um lugar onde sé havia um carro.
Segundo a histéria contada pelos dois entrevistados ele teria escrito uma carta para um
professor de uma universidade dos Estados Unidos perguntando como era possivel
fabricar baterias automotivas.

Além do fundador, o atual gerente de planta (C2) € visto também como um
heréi, para C1 ele é “como um pai para os funciondrios, uma pessoa com quem todos
podem contar, sua porta estd sempre aberta”. Isso fica bastante claro na verbalizacdo

de C1 a seguir.

O gerente de planta é o espelho para todo mundo, né? A gente tem ai o
exemplo do grémio. O grémio foi constituido pelas proprias pessoas da C,
com o gerente de planta de lider para fazer todo esse envolvimento. Entdo,
ele é uma pessoa que, profissionalmente, consegue trazer todo mundo para o
lado dele e consegue fazer com que realmente as coisas acontecem, faz com
que as pessoas sigam-no. Ele é apaixonado por atletismo, o pessoal da C se
inscreve muito nas modalidades do atletismo por causa dele. A gente tem
umas fotos ai que mostra o pessoal se alongando e ele puxando o
alongamento. Entdo, ele é um exemplo de liderangca que todo mundo toma
como base.

Os valores da empresa na visao dos respondentes sdo pessoas motivadas e o
senso forte de equipe.De acordo com C2, “o desenvolvimento das pessoas é a chave do
nosso negocio, as pessoas. Eu quero alguém que explore as novas ideias com sucesso”.
C1 acredita que isso fique evidenciado pelo grémio da empresa, construido pelos
proprios funciondrios. Além disso, a empresa incentiva a pratica esportiva, sendo varias
vezes camped nos jogos industriais, destacando-se em atletismo, modalidade praticada e
incentivada pelo gerente de planta C2.

A comunicagdo € percebida pelo entrevistado como informal na unidade, pois

todos tém facil acesso a qualquer funcionério, C1 cita que o gerente de planta é uma
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pessoa receptiva “¢é um cara que recebe todo mundo na sala dele”. Nas palavras do

proprio gerente de planta.

Ndo, eu ndo tenho rotina desse tipo de coisa, eu ndo tenho essa quantidade
de rotina que eu ndo possa atender uma pessoa. Porque, uma pessoa que
chega aqui, fala e pronto. Vocé tem que estar aqui, se alguém tem que pegar
meu o visto. Ndo tem essas coisas de porta fechada, ndo. Pode vir.

No entanto a comunicagdo com a matriz € vista por C1 como formal e muitas
vezes conflituosa, pois alguns setores respondem a matriz e todo o contato tem de ser
feito por telefone e e-mail o que as vezes torna o trabalho moroso. Para C2, ndo ha
problemas na comunicagdo interna e tampouco com a matriz. Além disso, hd outros
mecanismos de comunicacdo como a TV interna da empresa que € transmitida no
grémio, jornal do RH, reunides e e-mail.

A empresa possui uma estrutura hierarquica bastante achatada, o que segundo os
entrevistados facilita muito a comunicac¢ao. O poder de decisao é centralizado na figura
do gerente de planta, todas as decisdes passam por ele.

No que diz respeito as cerimOnias, hd um semindrio anual para celebrar a
empresa e suas praticas de qualidade, seguranca e manutencao preventiva. Além disso,
ha um coffe break mensal para comunicar as melhores ideias, anualmente a melhor ideia
¢ premiada com um vale compras em uma loja de departamentos.

Os atuais procedimentos de trabalho e normas internas estdo passando por
mudancas, que sdo definidas pelo gerente de planta como medidas para
profissionalizacdo da empresa.

A empresa possui baixo indice de absenteismo e a escolaridade minima para a
producdo € segundo grau completo. A empresa procura pessoas motivadas e com grande
senso de equipe, de acordo com C2.

Para os entrevistados, ndo existe grande diferenca entre os grupos na empresa,
uma vez que o relacionamento entre as pessoas na empresa € estreito.

A empresa possui programa formal de treinamento vinculado ao SENAI para
capacitacdo dos funciondrios.

H4 integracao formal para novos funciondrios que sdo ainda acompanhados por

um padrinho durante o periodo de experiéncia.
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4.1.4 Empresa D

A empresa D pertence a uma multinacional alema, fundada em 1915 por trés
engenheiros, a partir do desenvolvimento de um processo especial de retifica de
engrenagens para a um projeto de otimizacdo do motor de dirigiveis. Em 1920, a
empresa passou a fabricar também caixas de cambio para automdveis. No ano de 1958,
a empresa abriu sua primeira planta fora da Alemanha, na cidade de Sdo Caetano do
Sul, para produzir transmissdes e engrenagens. Com o aumento da produ¢do, em 1981,
foi inaugurado um complexo industrial na cidade de Sorocaba para a fabricacdo de
eixos e transmissao.

Atualmente, a empresa € lider mundial em sistemas de transmissdo e tecnologia
de chassis, possui 230 unidades em 40 paises e ¢ um dos trés maiores fornecedores
mundiais da indudstria automobilistica. Emprega cerca de 134000 funciondrios no
mundo, destes, 3500 na unidade pesquisada, que € fabricante de transmissdo para
automoveis e esta localizada na cidade de Sorocaba.

De acordo com o site da empresa seus valores sdo: eficiéncia, parceria forte com
clientes e fornecedores e alta qualidade. Sua missdao é “Construir o futuro com
responsabilidade, com produtos e processos inovadores e busca incansdvel pela
qualidade”.

O processo de fabricacdo da empresa consiste na chegada do material torneado
do fornecedor, em seguida este material é usinado (fresado, entalhado, chanfrado e
furado), na sequencia sofre tratamento térmico e passa por um jateamento, depois segue
para o acabamento, no qual sdo retificados didmetros interno e externo e os dentes, por
fim é montada a transmissao.

Para a pesquisa foi entrevistado o supervisor de produgao (D1), que trabalha na
empresa ha 22 anos.

Quando questionado sobre o que era a organizacdo o entrevistado D1 respondeu
que a empresa era como se fosse sua segunda familia, pois passa mais tempo na
empresa do que na sua casa, e que o vinculo com os colegas € grande. Conforme

comentario a seguir.

Eu trabalho aqui hd 22 anos, entdo eu diria que a empresa hoje, para mim é
uma familia... Eu passo mais parte do tempo aqui na D do que na minha
casa. Entdo, vocé vai trabalhando muito tempo, vocé vai criando um vinculo
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tdo grande com seus colegas de trabalho, que eles comecam a fazer parte da
sua familia.

De acordo com D1 o principal valor da empresa € a qualidade de seu produto, a
empresa sempre prezou a qualidade em detrimento a custo e prazo de entrega.

Sobre a histéria da empresa, D1 ressaltou a importancia do processo de
integracdo de novos funciondrios para sua dissemina¢do, segundo o entrevistado é
importante que todos saibam como a empresa surgiu, seu objetivo, os produtos
fabricados e em quais paises estd presente para que entendam sua importancia mundial.
Para o entrevistado os fundadores sdo pessoas de extrema importancia, herdis, figuras
fortes em sua visdo, e que sdo sempre lembrados.

No que diz respeito a cerimOnias, hd uma confraternizacdo anual para celebrar
tempo de casa de empregados, esse jubileu € comemorado ao se completar um ciclo de
cinco anos, o empregado ganha um kit de churrasco que vai aumentando a cada nova
premiacdo, ao completar vinte e cinco anos o empregado ganha meio saldrio e com
trinta e cinco anos um saldrio. Para esta celebracdao é feito um jantar no clube da
empresa e retine a familia dos homenageados e os diretores.

Quanto a estrutura hierdrquica da empresa existe um presidente geral, um
presidente da America do Sul, seguido pelos diretores de cada unidade, na sequencia
vem os gerentes de departamento, os supervisores € os coordenadores.

O poder de decis@o na empresa é centralizado, o que na visdo de D1 € uma
vantagem, pois sempre se sabe quem € o responsavel por tomar uma decisao.

Para D1 a empresa € altamente formalizada e existem procedimentos para tudo,
conforme seu comentdrio: “A D é uma empresa normatizada. Tudo que tem na D existe
um procedimento. Vocé fala: Existe um procedimento para fazer pecas? Existe. Existe
um procedimento para troca de 6leo na empresa? Existe. Tudo existe norma na D”.

De acordo com D1 a comunicacio na empresa é formal e flui muito bem, pois €
possivel conversar com pessoas de qualquer nivel hierdrquico, pois possuem
ferramentas para marcar reunides, nas quais € possivel verificar a agenda de todos.
Além disso, o compartilhamento de informagdes € facilitado pelo intercambio de
empregados entre as diversas unidades.

D1 acredita ainda, que haja diferencas em grupos, para ele cada departamento é

um grupo que age em favor de si.
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De acordo com D1 o que se busca em um funciondrio é o comprometimento,
haja visto o tempo que os empregados trabalham para a empresa, pois hd muitos com
mais de vinte anos de casa.

A escolaridade exigida para novos funciondrios € ensino médio, porém eles dao
preferéncia a pessoas que tenham cursos técnicos e experiéncia prévia, para que nao
cheguem “crus” a empresa, segundo D1. Todos os empregados passam por um processo
de integracdo para entenderem a cultura, o produto, as regras da empresa.

Quanto ao treinamento, existe na empresa o que chamam de Universidade D,
que € um catdlogo de treinamentos, que abrange todas as 4reas da empresa, desde a
operacdo até treinamentos de lideranca e comportamentais. Os treinamentos sao
divididos em cinco competéncias e entram para a avaliacdo do funciondrio, esta
avaliacdo € segundo D1, preponderante para a promog¢ao do funciondrio, no entanto ser

bem avaliado nao significa uma imediata alta no salario.

4.1.5 Empresa E

A empresa E pertencia a empresa D até janeiro de 2015, foi recém-adquirida por
um grupo alemdo, fundado por um inventor que trabalhou nos EUA com Thomas
Edson, antes de fundar sua oficina de mecanica de precisdo e engenharia elétrica na
Alemanha, sua terra natal. Em 1887,a empresa produziu o primeiro dispositivo de
ignicdo automotivo e em 1905, inaugurou a primeira planta fora da Alemanha. No ano
de 1913, passou a produzir o sistema elétrico completo para a inddstria automotiva. Em
1954, inaugurou o primeiro escritério da empresa Eno Brasil e em 1959, comegou a
constru¢do da primeira unidade fabril no pais. De acordo com o sife, a histéria da
empresa E € caracterizada por um impulso inovador e compromisso social, a empresa €
lider mundial no fornecimento de tecnologias e servigos.

Atualmente, o grupo possui 440 subsididrias em 60 paises empregando cerca de
370000 funciondrios no mundo, na divisao de solugdes para mobilidade, na qual se
encaixa a unidade pesquisada, uma joint venture fabricante de caixas de direcdo,
localizada em Sorocaba, sao 13000 funcionarios no mundo, sendo destes 1400 na
unidade pesquisada.

Segundo o site da empresa seus valores sdo: orientacdo para o futuro e para

resultados, responsabilidade e sustentabilidade, iniciativa e determinacdo; abertura e
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confianca; justi¢a; confiabilidade, credibilidade e legalidade, diversidade. A missdo da
empresa € “Otimizar o futuro do mundo mével com conforto ao dirigir como meta”.

O processo final de fabricacdo da empresa é a montagem da caixa de direcdo,
para isso sdo utilizados componentes recebidos prontos de fornecedores e componentes
(eixo, vélvula, pistdo e sem fim) que precisam passar por processo de usinagem, na
sequencia alguns destes (eixo e pistdo) passam por tratamento térmico e acabamento.
Para finalmente, serem montados juntamente com os componentes comprados prontos e
com a carcaga.

Para a pesquisa foram entrevistados o supervisor de producdao (El) e o
supervisor de qualidade (E2) que trabalham na empresa ha nove anos.

De acordo com El a empresa ¢ um lugar de negdcios, o entrevistado ainda
afirma que tem um bom relacionamento com os colegas. Para E2 a empresa ¢ uma
extensdo da familia, ele ressalta que devido ao tempo que se passa na empresa as

pessoas acabam formando circulos de amizade, e que na matriz onde trabalhou alguns

anos o clima ndo era tdo bom quanto na unidade pesquisada, conforme citagdo a seguir.

Acho que é uma extensdo da familia, porque vocé acaba criando amigos
aqui. Uns mais colegas de trabalho, apenas, e outros a gente acaba
formando um circulo de amizade. Vocé estd a maior parte do tempo mais
aqui do que em casa. Eu acho que tem que ser um ambiente de trabalho
agraddvel. E agraddvel trabalhar aqui. Eu trabalhei em Campinas, o pessoal
ld é mais dificil de lidar, aqui o pessoal é bem aberto (E2).

Sobre os valores da organizacdo, E1 acredita que a transparéncia e a honestidade
sa0 os principais valores da empresa, nas suas palavras: “... tudo é tratado de uma forma
muito transparente. Eu acho que a empresa alemd tem essa clareza e o alemdo é muito
paternalista, ele trata com muito cuidado muitas coisas”. Para E2 o principal valor é o
know how e isso pode ser percebido através da lideranca de mercado da empresa.

De acordo com os entrevistados ndo existe nenhum tipo de celebragdo na
organizacdo, diferente da empresa D a quem a empresa E pertencia até pouco tempo, o
que causa em E2 um descontentamento, conforme explicitado em sua fala: “eu acho que
quando a pessoa faz, sei ld, mais de 15 anos, 20 anos, merecia alguma coisa como
existia na empresa D”.

Segundo os entrevistados, quando houve a confirmagdo da aquisicao da empresa
D pela empresa E, houve um treinamento, ministrado pelo diretor de operagdes, sobre a

histéria da empresa, a seguir os comentarios de E1 sobre esse treinamento.
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Quando a gente foi se aprofundando com a E, surgiu o sentimento de “Ndo
somos mais D, somos E e sou E”, foram feitas vdrias apresentacoes da
historia da E. O nosso diretor de operagoes, ele trabalhou por 32 anos na E
para depois vir para o grupo D onde trabalhou mais 5 anos, antes dessa
transi¢do, ele conhece bem a cultura E (E1).

Os dois entrevistados concordam que a figura do fundador é muito importante
para a empresa E, durante o treinamento sobre a histéria da empresa foi falado muito
sobre ele, além de distribuidos encartes sobre sua histéria. A seguir os comentarios dos

entrevistados sobre o fundador.

A historia do senhor E é muito bem falada, isso é muito bem difundido, tem
alguns livretos que a gente recebe, tem alguns pequenos encartes, algumas
informagées bem legais, entdo assim, foi muito bem tratado, muito bem
difundido essa historia do senhor E (E1).

O presidente reuniu todo o pessoal no auditorio ld, ele fez acho que duas ou
trés turmas, e ai ele contou a historia da E, como que nasceu, como que foi
fundada, como o senhor E pensava, ld em 1800 e pouco, ele pensava além do
que a gente estd hoje (E2).

Para os dois entrevistados a comunicacdo ocorre na organizacdo de maneira
informal. De acordo com El a comunicagdo na organizagdo € facilitada pelo
intercambio de profissionais entre as diversas unidades e flui muito bem, para ele essa é
a “esséncia da E”. No entanto E2 discorda disso, acredita que o maior problema da
empresa esteja na comunicagio, “Comunicacdo é nosso grande problema. As vezes as
informacoes ndo fluem, o que foi dito entre duas pessoas deveria ter chegado na
terceira e ndo chega”.

O organograma da empresa € composto pelo diretor operacdes, seguido pelo
gerente, supervisores, coordenadores, preparadores e operadores. Para E1, essa estrutura
facilita a comunicagdo, pois 0os gerentes sdo muito presentes na operacdo e € possivel
conversar com qualquer nivel.

Os dois entrevistados concordam que o poder de decisdo € centralizado, o que é
visto por ambos como uma desvantagem devido ao tempo de resposta e morosidade
para a tomada de decisao.

Ambos entrevistados concordam que a empresa E ¢ muito mais formalizada que
a empresa D, pois hd normas e procedimentos para tudo, e acham isso bastante positivo,

pois sabem seus direitos e deveres.
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De acordo com E1 a empresa busca pessoas proativas, para a E2 a empresa
busca pessoas abertas. A escolaridade exigida € segundo grau, mas, ddo prioridade a
candidatos com cursos técnicos. H4 na empresa um processo de integracdo formal e ha
treinamentos tanto para nivel operacional quanto para o administrativo.

El e E2 divergem sobre a existéncia de diferenca entre grupos, para E1 nao
existem diferencas, ja para E2 ha muita diferenca entre os grupos, o que pode ser
percebido pelo problema na comunicacdo e pelo alto grau de protecionismo entre
setores. Os dois entrevistados concordam que ha transferéncia de conhecimento e que

ha um alto senso de colaboragado entre as pessoas na empresa.

4.1.6 Discussao sobre a cultura das empresas pesquisadas

Embora todas as empresas sejam pertencentes a0 mesmo setor, percebem-se
diferengas quanto aos elementos e caracteristicas culturais. Quanto aos valores
percebidos pelos entrevistados, o que eles entendem como importante para atingir o
sucesso na organizacdo, difere um pouco do que estd expresso no sife das empresas. O
quadro 30 contrasta os valores citados e as informagdes contidas no sife das empresas

pesquisadas.

Quadro 30 - Valores citados pelos entrevistados x Valores expressos no sife

Valores citados .
Empresa . Valores Expressos no site
pelos entrevistados
Integridade
Integridade Satisfacéo dos clientes
A Satisfacao clientes Envolvimento dos funcionérios
Inovacao Inovacao
Sustentabilidade
Tecen (?logla Alta qualidade
Etica .
B . Tecnologia de ponta
Integridade Alto grau de inovagdo
Qualidade & ¥
Pessoas
Qualidade
Pessoas motivadas Inovacdo
C Equipe Sustentabilidade
Inovacdo Satisfacdo dos clientes
Integridade
Persisténcia
Qualidade em primeiro Eficiéncia
D lu arp Parceria com clientes e fornecedores
g Alta qualidade
Transparéncia Orientagdo para o futuro e para resultados
P Responsabilidade e Sustentabilidade
E Know how .. .
Honestidade Iniciativa e Determinagdo
Abertura e Confianga




88

Justica
Confiabilidade, credibilidade e legalidade
Diversidade

Fonte: Elaboracdo prépria

Percebe-se a partir do quadro 30 que os entrevistados ndo citam todos os valores,
e sim aqueles que t€m um maior significado para eles. No entanto, durante as
entrevistas, varios dos valores explicitos no site ficaram evidentes, como no caso do
valor envolvimento dos funciondrios para a empresa A, durante a entrevista fica clara a
importancia do envolvimento dos funciondrios no que diz respeito a compartilhar
experiéncias, autonomia para dar ideias e testar novidades. Na empresa B, a importancia
da inovagdo que ndo foi citada pelos respondentes como valor aparece nos programas de
melhoria. Na empresa C, percebe-se a persisténcia, outro valor nao citado, na
importancia do esporte e também como caracteristica do fundador. Na empresa E, os
valores iniciativa, determinacdo e abertura, ndo citados, aparecem no que a empresa
busca nos funciondrios.

A sustentabilidade expressa como valor (sife) das empresas A e C, pode ser
percebida através das visitas as fabricas, em todas as fébricas haviam cartazes sobre a
importancia da sustentabilidade. Além disso, na empresa A, a sustentabilidade aparece
também na missao.

As crencas dos entrevistados sobre as organizagdes também puderam ser
identificadas durante as entrevistas, na empresa A os entrevistados demonstraram a
crenca de a empresa ser bastante inovadora, na empresa B a crenca de a empresa ter
tecnologia de ponta, na empresa C a crenca de ser uma empresa do agreste
pernambucano, na empresa D a preocupacdo em ser vista como uma empresa de
qualidade e na empresa E a crenca da lideranca de mercado.

No que diz respeito as cerimOnias, exceto a empresa E, as outras empresas
possuem atividades coletivas, seja para comemorar tempo de empresa dos funciondrios,
seja para comemorar programas de melhorias.

Quanto a histéria das empresas, nas cinco empresas sao narrados os eventos
ocorridos no passado durante a integracdo de novos funciondrios, o que € visto como
importante para os dias atuais para os entrevistados das empresas B, C, D e E, isso por
que molda os novos funciondrios aos valores e objetivos da empresa. Nas mesmas
empresas, os fundadores exercem a figura de herdi, incorporando valores e forca a

organizacao.
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Como simbolos, instrumentos de comunicacdo que auxiliam na construcdo da
identidade organizacional, no site da empresa A € citada a sua participacdo na bolsa de
valores, na empresa B um dos entrevistados citou o restaurante da geréncia, na empresa
C o grémio construido pelos empregados, na empresa D o busto do fundador e na
empresa E nao foi possivel identificar simbolos.

O processo de comunicagdo € tido como formal nas empresas A, B e D, na
empresa C € visto como informal na unidade, porém formal com a matriz, e na empresa
E € visto como informal pelos entrevistados.

Apenas na empresa A, a organizagdo € vista como lugar de negdcios, as outras
empresas sao vistas como uma extensdo da familia. Apenas na empresa C ndo ¢é
percebida a diferenca entre os grupos.

O poder € centralizado e ndo hd autonomia para tomada de decisdo nas empresas
B,C,DeE.

Como j4a esperado, as empresas tem um alto grau de formalizacdo com regras e
procedimentos, a empresa C estd passando por um processo de profissionalizacao.
Todas possuem programa de treinamento formal e integracdo de novos funcionarios.

O quadro 31 resume como cada empresa € percebida pelos respondentes no que

diz respeito a elementos da cultura organizacional e suas caracteristicas culturais.



Quadro 31 - Elementos e caracteristicas da cultura das empresas pesquisadas
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A B C D E
Valores Integridade, Etica, Satisfacdo | Tecnologia, Etica Pessoas motivadas Qualidade em primeiro lugar. Transparéncia, Know how
dos clientes e Inovacao Integridade e qualidade Honestidade

Té Ritos, rituais e | Premiacdo anual do programa | Jubileu funciondrios Celebracdo anual da empresa Jubileu funciondrios Nao hé cerimdnias
.g ceriménias de melhoria. Premiacdo anual do Coffe break mensal para as
8 Premiacdo mensal da melhor | programa de melhoria melhores ideias.
'E equipe de alto desempenho
g0 Crenca Empresa inovadora Empresa com tecnologia de Empresa nacional do agreste Empresa com qualidade Empresa lider
=) ponta pernambucano
E Estérias Todos conhecem a historia, Todos conhecem a histéria Todos conhecem a histéria, que | Todos conhecem a histdria, que € | Todos conhecem a histdria,
% porem ndo € tdo importante. que ¢ bastante importante ¢ importantissima para os importantissima para os importante nessa nova fase.
&} funciondrios. funciondrios.
S Mitos Nao foram identificados Nao foram identificados Criacdo do primeiro produto Nio foram identificados Nao foram identificados
§ Herois Nio foram identificados Fundador alemio Fundador “génio” Fundador alemao Fundador
g Primeiros chefes no Brasil Gerente de planta “pai”
g Simbolos Bolsa de valores (site) Restaurante para gerentes e Grémio esportivo Busto do fundador Nao foram identificados
= diretores
Processo de Formal (reunides, e-mail, Formal (reunides, e-mail, Formal com a matriz (reunides, | Formal (e-mail, reunides, jornal e | Informal
comunicacio gestdo a vista e jornal) memorandos) jornal, e-mail e TV interna) gestdo a vista).
Informal na unidade.
Organizacao Lugar de negécios Casa Familia Familia Familia
Estrutura Poucos niveis Virios niveis Poucos niveis Virios niveis Poucos niveis
'§ Hierarquica
= Formalizacio Alta Alta Média Alta Alta
= Poder e Descentralizado Centralizado Centralizado Centralizado Centralizado
a autonomia Autonomia Nio ha autonomia Nio ha autonomia Nio ha autonomia. Nao ha autonomia
,§ Diferenca entre | Existe devido a maturidade Existe devido a falta de Naio existe, relacionamento Existe devido aos interesses das Existe devido aos interesses
:é grupos dos grupos integracdo entre drea estreito entre as dreas. reas. das dreas.
5‘5’ Pessoas Talentosas, criticas, com Eticas, especializadas e Motivadas e com senso de Comprometidas. Proativas
8 iniciativa, vontade de crescer | multidisciplinares. equipe. Receptivas
8 e inovar.
Treinamento Formal Formal Formal Formal Formal
Integracao Formal Formal Formal Formal Formal

Fonte: Elaboracdo prépria
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Na empresa A, americana percebem-se vdrias caracteristicas vinculadas por
Lacerda (2011) a cultura desse tipo de nacionalidade, tais como: estrutura hierdrquica
com poucos niveis, subordinados e superiores vistos como iguais e chefes consultivos;
valorizagdo do mérito na premiagdo dos programas de melhoria; descentralizacdo e
autonomia, além disso, sdo mais tolerantes as opinides do outros e deixam que as ideias
fluam.

Os valores mencionados pelos entrevistados da empresa A, integridade, ética e
inovacdo, também sdo caracteristicas ligadas a cultura americana de acordo com
Lacerda (2011), Barbosa e Veloso (2007) e Santana, Mendes e Mariano (2014). Outras
caracteristicas mencionadas por Tanure e Cancado (2005), como formalizacao,
integracdo, mobilidade entre cargos e recompensas ligadas a performance também sao
notadas na empresa A.

As empresas B e D alemas, percebe-se a importancia da clareza e objetividade
na comunicag¢do, do respeito a regras e regulamentos e da padronizagdo, caracteristicas
apontadas por Nevado (2003) como tipicas de empresas dessa nacionalidade. No
entanto, na empresa E a comunicagdo foi apontada como um problema.

Outro ponto ressaltado foi a baixa mobilidade nessas empresas, prezando a
especializacdo e qualificagcdo dos funciondrios (TANURE; CANCADO, 2005). As
crengas (tecnologia de ponta, qualidade e lideranga) também mostram a busca pela
competéncia (BARBOSA; VELOSO, 2007), melhoria do processo (TANURE;
CANCADO, 2005) e exigéncia (NEVADO, 2003) tipicas de empresas alemas.

Na empresa B o restaurante distinto para gerentes e diretores aparece como um
elemento de desigualdade, o que de acordo com Hofstede (1994) ndo € caracteristico
de empresas alemas, uma vez que estas possuem baixa distancia do poder.

Na empresa C, brasileira, uma das caracteristicas mais marcantes estd no
coletivismo, o sentimento de lealdade e integracdo, como por exemplo, o grémio, o
interesse pelo esporte, apontadas por Lacerda (2011) e Santana, Mendes e Mariano
(2014) como caracteristica desse tipo de cultura.

A centraliza¢do de poder nas maos do chefe, visto como um pai, corrobora com
Lacerda (2011), que afirma que culturas com alta distdncia do poder, como o Brasil,
preferem chefe paternalista, isso segundo o autor demonstra a desigualdade. Outro
ponto encontrado estd na contradi¢cdo que ocorre, por exemplo, na comunicag¢do que é

formal com a matriz (hierdrquica), porém informal na unidade (flexivel), essa
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contradicdo é apontada por Tanure e Cancado (2005) como um dos maiores problemas

desse tipo de cultura organizacional.

4.2 Praticas de Inovacao Organizacional

Nas cinco empresas estudadas ocorrem praticas de inovacao organizacional, iSso
pode ser percebido através das respostas a métrica utilizada, que verificou quais as
praticas de inovac¢do ocorrem nas empresas estudadas, quais as mudangas que as
praticas de inovagdo organizacional adotadas proporcionam as empresas, quais Sao 0s
resultados que essas prdticas proporcionam a organizacao e qual o grau de novidade das
praticas de inovacao organizacional adotadas. O grau de novidade foi baseado na teoria
de Volberda, Bosch e Mihalache (2014) que afirmam que as préticas de inovacgdo
organizacional podem ser novas para o mundo, novas na organizacdo com adaptacdo ou
novas na empresa sem adaptacao.

As préticas mais que mais ocorrem nas empresas pesquisadas sdo: programas de
melhorias (A, B, C e D), alteracdo de rotinas de trabalho (B, C, D e E), seguido por
relacionamento com clientes e fornecedores (A, D e E) e set up rapido (A, C e E), outras
préticas citadas foram engenharia simultanea (A e D), reunides didrias e de resposta
rapida (C e E), just in time (D e E), gestdo a vista (C) e sistema de qualidade (E).

Em relacdo as mudangas que as préaticas de inovacdo organizacional
proporcionam as empresas pesquisadas, a mais citada foi na estrutura da organizacao,
em seguida foram citadas as mudangas no procedimentos de gestdo da organizacao.

Quanto ao resultado, o mais citado € o aumento de eficiéncia/ eficicia na
organizacdo, seguido pela facilitagdo dos processos de inovacgao tecnoldgica.

Quanto ao grau de novidade, a grande maioria das préaticas de inovacao
organizacional implementadas pelas empresas sdo novas para a empresa, porém ja
existem no setor e sdo adaptadas a sua realidade. Nenhuma pratica citada € nova para o
mundo.

Os resultados referentes a aplicagdo da métrica para diagnéstico das praticas de

inovacao organizacional estdo apresentados no quadro 32.
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Quadro 32 - Pratica de Inovacao Organizacional nas Empresas Pesquisadas
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No que diz respeito ao programa de melhoria as empresas A, B, C e D
concordam que ela proporciona a empresa mudancas na estrutura da organizagdo, e
resulta no aumento da eficicia, promove vantagem competitiva, impacta no sistema
social da empresa e facilita os processos de inovagdo tecnoldgica. Para todos os
respondentes a programa € novo para a empresa com adaptacao.

Ainda sobre o programa de melhorias nas quatro empresas ha premiacdo das
melhores ideias, na empresa A, a cada ideia aprovada o funciondrio vai acumulando
pontos para trocar por produtos que constam em um catdlogo, ao final de seis meses as
trés melhores ideias sdo premiadas respectivamente com um tablet, um video game e
uma camera fotografica. Nas empresas B e D a recompensa € anual e financeira, sendo
na primeira uma porcentagem do ganho e na segunda um valor até o teto de R$720,00.
Na empresa C, a melhor ideia do ano recebe um vale compras em uma loja de
departamentos. Nas quatro empresas existe um formuldrio para que o funciondrio envie
suas ideias, na empresa A existe um sistema informativo mundial para esse registro. As
ideias sdo avaliadas nas empresas A, B e C por um comité, na empresa D a sugestdo é
avaliada pelo superior. Exceto na empresa D, sdo feitas cerimOnias para premiar as
melhores ideias.

Quanto a alterac@o nas rotinas de trabalho, nas quatro empresas em que ocorre
esta prética (B, C, D e E) os respondentes acreditam que ela proporciona a organizacao
uma mudanga na estrutura da organizagdo (grau de centralizagdo ou descentralizacio,
grau de diferenciacdo, mudanga nas linhas de comando, mudanca no niimero de niveis
hierarquicos, um novo método de distribuicdo de responsabilidades etc). Além disso,
para os respondentes essa mudanga tem como resultado aumentar a eficacia/eficiéncia
organizacional. Quanto ao grau de novidade os respondentes concordam que é uma
pratica nova na empresa com adaptacao.

Na empresa B, a estrutura organizacional vem mudando para uma estrutura
matricial, baseada em unidades de negdcio, na qual cada chefe de unidade de negdcio é
responsavel por todas as etapas, desde a venda até o suporte pds venda. A drea de
engenharia foi escolhida para drea teste, e jd estd trabalhando nessa nova
configuragdo.Outra alteracdo na rotina de trabalho que ocorreu na empresa A, estd na
mudanga de comando, nos ultimos dois anos a unidade deixou de responder a matriz
alema e passou a responder a unidade dos EUA.

A empresa C,apds o falecimento do fundador,vem passando por mudangas, por

um processo de profissionalizagdo da empresa. Atualmente possui uma alta direcdo
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sediada na matriz e alguns setores da unidade respondem a matriz ¢ a unidade
pesquisada.

A empresa D passou por uma fusdo com outra empresa e, segundo D1, estdo
vivendo “uma nova era” e alguns departamentos ja estdo “sofrendo” com essa fusdo, o
primeiro departamento a passar por reestruturacao esta sendo o de compras, porém de
acordo com o entrevistado boa parte dos departamentos passard a ser corporativo € nao
mais por unidade como acontece atualmente, havendo a necessidade de uma redugdo do
quadro de funciondrio, nas palavras do entrevistado um “enxugamento de pessoas’.

A empresa E, que pertencia a empresa D até janeiro de 2015, foi comprada por
outro grupo, e estd passando por grandes mudancas nas rotinas de trabalho, se
adaptando a nova cultura, um processo, que segundo El, vai ser “doloroso”,
principalmente na maneira de reportar a matriz, pois de acordo os entrevistados a
empresa E é mais fundamentada em procedimentos e as pessoas que trabalham na
unidade pesquisada tem outra maneira de trabalhar.

Sobre as mudancgas no relacionamento com clientes e fornecedores, as empresas
A, D e E apontaram a ocorréncia dessa pratica, no entanto, nao houve concordancia das
trés empresas em nenhum dos aspectos que ela proporciona, cada empresa apontou
aspectos diferentes. Quanto ao resultado, as empresas acreditam que ela aumente a
eficiéncia/eficicia da organizagdo, além de facilitar o processo de inovagdo tecnoldgica.
Para as empresas A e D essa prdatica € nova com adaptacio e para E nova sem
adaptacao.

A crise na demanda que o setor automotivo vive e a pressao por custos foram
citadas pelas trés empresas como os principais fatores para a alteragdo na relagdo com
clientes e fornecedores, de acordo com Al vem sendo feito um trabalho para fortalecer
e incentivar as parcerias e contratos “sempre que possivel”. Na empresa D, a negociagao
com fornecedores menores € diferente, pois ji tiveram problemas de parada de linha
devido a faléncia de fornecedores.

Na empresa D, a relacio com clientes e fornecedores estd passando por
mudancas também devido a fusdo, empresas que recebiam representantes das duas
passardao a receber um s6, além disso, na visdo de D1, muda também o poder de
negociacdo. O mesmo ocorre na empresa E devido a mudanca de grupo, no entanto no
que diz respeito a relacdo com clientes mudou muito na visao de E2, pois a empresa E é

menos “maledvel” e aceita menos as reclamacdes de clientes.
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O set up rapido foi citado pelas empresas A, C e E, também ndo houve consenso
sobre 0 que essa pratica promove na empresa, porém todos concordam que ela facilita a
inovagdo tecnoldgica. Para as empresas A e C essa pratica € nova com adaptacio e para
E nova sem adaptagao.

De acordo com A2 essa pratica ocorre devido a necessidade de adaptacdo das
maquinas a uma demanda varidvel e a necessidade de manter o estoque baixo. Na
empresa A sdo feitos “rallys” entre turnos para ver qual faz a troca mais rapida, e as
melhores praticas sdo compartilhadas.

Na empresa C existem grupos trabalhando constantemente em melhoria de set
up. J4 na empresa E criaram em 2015 um grupo especializado para reduzir os tempos de
troca de ferramenta.

Outra pratica que ocorre nas empresas A e D é a engenharia simultanea que
provoca, de acordo com os respondentes, melhorias em processos e procedimentos e
resulta no aumento de eficiéncia e eficdcia na organizacdo, promove vantagem
competitiva e facilita a inovagdo tecnolégica. E vista como uma pritica nova na
empresa com adaptacdo pelas empresas A e D. Nas duas empresas novos projetos sao
desenvolvidos por times multifuncionais formados por pessoas de varias unidades,
trabalhando paralelamente.

As reunides didrias e de resposta rdpida foram citadas como prética de inovagdo
organizacional pelas empresas C e E, ambos concordam que essa pritica provoca na
organizacdo mudangas nos procedimentos de gestao e no fluxo de informacdo. E tem
como resultado aumento na eficiéncia e eficicia da organizacdo. Quanto ao grau de
novidade, € vista como nova na empresa com adaptacio na empresa C e sem adaptacao
na empresa E. Nas duas empresas foi implantada a pedido de um cliente em comum.

Na empresa E as reunides didrias passaram por uma reformulacdo, passaram a
ser como em unidade na Franga, onde ocorrem reunides sequenciais em trés niveis:
operacional, supervisdo e geréncia, para que os problemas encontrados sejam
“escalonados”.

O just in time foi citado como pratica de inovacdo organizacional nas empresas
D e E, e provoca mudangas na estratégia e resulta em aumento de eficiéncia e eficacia
organizacional. E considerado pelos respondentes, uma pratica nova na organizacio sem
adaptacdo. Eles ainda concordam que nas duas empresas a pratica vem passando por

melhorias, pois atualmente ocorre apenas conceitualmente e nao fisicamente.
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Na empresa C a gestdo a vista foi considerada uma prética de inovacao
organizacional, que provoca mudancas no fluxo de informagdo, resultando no aumento
da eficiéncia e eficdcia da organizagdo e, € nova para a organizacdo sem adaptacdo. Os
quadros de informac¢ao foram reformulados, além de informacdes relevantes aos setores,
como produtividade, qualidade, entrega e absenteismo, atualmente possuem metas
referentes aos objetivos corporativos e planos de acdo para alcancé-las.

Por fim, na empresa E, o sistema de qualidade corporativo foi considerado uma
pratica de inovagdo organizacional que provoca alteracdo nas regras ou rotinas de
conducdo das atividades organizacionais, € tem como resultado o aumento da eficiéncia
e eficicia da organizagdo, e € nova para empresa sem adaptacio. Devido a aquisi¢do da
empresa pelo novo grupo, estdo sendo implementados os quatorze principios de
qualidade, que ja existem nas outras unidades do grupo, acarretando em uma maior
divisdo do trabalho através de uma estrutura de cinco divisdes que se sobrepdem.

As préticas de inovagdo organizacional encontradas nas empresas pesquisadas
confirmam a proposi¢do de Salerno, Marx e Zilbovicius (2003) que afirmam que as
mudancas que vem ocorrendo na indudstria automotiva mundial dizem respeito a
reestruturacdo interna da producdo, através de praticas da manufatura enxuta; a novas
relacdes de fornecimento (blocos de comércio regionais € noOvos arranjos

organizacionais); e ainda a mudancas nas atividades de projeto de produto.

4.2.1 Tipologia das inovacoes organizacionais praticadas nas empresas pesquisadas

A maioria das empresas estd passando por uma inovacdo organizacional
estrutural, a alteracdo nas rotinas de trabalho, este tipo de inovagdo organizacional
influencia a mudar e melhorar responsabilidades, prestacdes de contas, linhas de
comando e fluxo de informacdo, nimero de niveis hierdrquicos, estrutura de divisdo de
funcdes (pesquisa e desenvolvimento, producdo, recursos humanos, financiamentos
etc.) ou a separagdo entre as funcdes de linha e de apoio (ARMBRUSTER, 2008).

Além disso, a alteracdo na relacdo com clientes e fornecedores que vem
ocorrendo nas empresas A, D e E, é uma inovacdo organizacional interorganizacional
processual, ou seja, uma inovagdo organizacional que inclui novas estruturas ou

procedimentos além das fronteiras das empresas (ARMBRUSTER, 2008).
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A figura 4 apresenta como as inovagdes organizacionais praticadas nas cinco
empresas estdo divididas conforme a tipologia de inovacdo organizacional proposta por

Armbruster et al. (2008, p. 647), apresentada no capitulo 3.

Figura 4 - Tipologia das praticas de inovacio nas empresas pesquisadas

Foco da Inovacao Organizacional

_ INTRAORGANIZACIONAL INTERORGANIZACIONAL
g
2
£
_ 5 Alteracdo nas rotinas de trabalho
& ¢ (B,C,DeE)
2 i~
.- %“
g =
S P s
E 5
)
19
=)
S
xR <
< s
g 2 Programas de melhoria (A, B, C e D)
£ | 2 Setupripido (A, CeE)
2 & Engenharia Simultinea (A e D)
o 8 Reunides didrias e de resposta rapida Alteracao na relacdo com clientes e
-E" g (CeE) fornecedores (A, D e E)
§ JIT (D eE)
|

Gestdo a vista (C)
Sistema de Qualidade Corporativo (E)

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Armbruster (2008)

A partir da figura 4 percebe-se que a maioria das inovagOes organizacionais
praticadas pelas empresas pesquisadas sdo intraorganizacionais, ou seja, ocorrem na
organizacdo pesquisada e sdo processuais, afetam a rotina de processos e operacdes da
companhia, mudam ou implementam novos processos € procedimentos através de
engenharia simultanea e regras de estoque zero além de influenciar a velocidade e
flexibilidade de producao ou qualidade da produ¢do (ARMBRUSTER, 2008).

Ainda no que diz respeito as tipologias propostas pela literatura, o quadro 33
apresenta as praticas de inovagdo organizacional de acordo com a tipologia proposta

pelo CIS (2010).
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Quadro 33 - Tipos de Inovacao Organizacional propostos pelo CIS (2010)

Grupo Praticas
Novas praticas para Engenharia Simultinea (A e D)
procedimentos JIT(DeE)
organizacionais Sistema da Qualidade Corporativo (E)
Novos métodos de Programa de Melhorias (A, B, C e D)
organizacio do Alteracdo nas rotinas de trabalho (B, C, D e E)
trabalho, Reunides didrias e de resposta rapida (C e E)
responsabilidades e Set up rapido (A, Ce E)
tomada de decisao Gestdo a vista (C)
Novos métodos de Alteragdo nas relagdes com clientes e fornecedores (A, D e E)
organizar as relagoes
externas

Fonte: Elaboragdo prépria

Percebe-se a partir da figura 4 e do quadro 33 que a inovacdo organizacional que
ocorre nas empresas pesquisadas visa tanto atividades vinculadas aos processos bem
como atividades vinculadas a estrutura, além disso, exceto as empresas C e B, que s6
possuem inovagdes organizacionais no grupo de novos métodos de organizacdo do
trabalho, responsabilidades e tomada de decisao, as outras empresas possuem inovagoes
organizacionais em mais de um grupo. De acordo com Lin, Yeh e Hung (2012), a
inovacdo organizacional quando € vista do ponto de vista multiplo, como ocorre nas

cinco empresas, € sauddvel para a empresa, pois ndo limita a inovag@o organizacional.

4.2.2 Adocao da Inovacao Organizacional pelas empresas pesquisadas

Quando questionados sobre o que influencia a implementacdo de praticas de
inovacdo organizacional, os respondentes acreditam que ela ocorra principalmente por
pressao dos clientes e da matriz, o que sugere que a inovagdo organizacional nas
empresas pesquisadas seja adotada pela perspectiva institucional, ou seja, ¢ motivada
pelo beneficio do desempenho, concentrando-se no papel de agentes institucionais,
como por exemplo: reguladores, organizagdes, matriz e rede, e propde que eles motivem
a organizagdo a inovar (DAMANPOUR; MAGELSSEN, 2015; SWALKER;
DAMANPOUR; DEVECE, 2010).

Nas empresas pesquisadas a ado¢do da inovagdo organizacional ocorre para
legitimar a organizacdo, por razdes sociais € ndo econdmicas (DAMANPOUR;
MAGELSSEN, 2015). Além disso, a propagacdo da adocdo da inovacdo pelas
organizacoes € resultado de um processo de isomorfismo (SCARBOURGH;

ROBERTSON; SWAN, 2015).
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O isomorfismo pode ser explicado pela estrutura de coordenagio estdvel e coesa
da inddstria automotiva, além da capacidade de controle das montadoras, que sdo
suportadas pelo isomorfismo conforme teoria de Sacomano, Truzzi e Kirschbaum
(2013), na qual empresas lideres de mercado forcam a ordem social para produzir e
reproduzir um conjunto de regras e estabilizar relacdes. Além disso, conforme citado
por Garo Jr. (2014), as inovacdes organizacionais sdo mantidas em fun¢do da cobranga
constante dos clientes por meio de auditorias.

Ademais, a influéncia social da inovagdo organizacional impulsiona a aceitacao
da inovagdo pelos individuos pelo uso dela por seus pares, motivando-os a imitar
(FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002). O quadro 34 apresenta algumas
verbalizacdes sobre a influéncia dos clientes na implementacdo de inovagdo

organizacional nas empresas pesquisadas.

Quadro 34 - Verbalizacgoes sobre a adocao de inovacdes organizacionais

Empresa Verbalizacoes

“...voce usa ideias externas de fornecedores e de clientes para vocé fazer sua inovacio
interna.” (A1)

“....por parte dos proprios clientes que vinham e cada um também estava criando os seus
sistemas, entdo existia uma demanda as vezes particular que moldasse o sistema aquela
A determinada empresa, entdo com o tempo isso foi aparando todas as arestas e criou-se
sistema mais maduro. ” (A2)

“... o cliente vai exigir iniciativas, inovagdes e no que se refere, por exemplo, a
engenharia a interface com os clientes é muito grande, existe uma demanda externa
fomentando o processo de inovacdo. Sem duivida, sem diivida, o setor automotivo é que
estd sempre preconizando novas préticas...”(A2)

B “...industria automobilistica toda é trabalhada dessa maneira simultinea, a gente ter um
relacionamento adequado com clientes e com fornecedores para trabalhar” (B1)

“Mas, quando veio o sistema de gestdo, ele ndo veio por ele, pela fabrica querer, mas veio
C por pressdo dos clientes.” (C2)

“Eu acho que eles estdo certos, eles tem um sistema e exigem o mesmo da gente, ja € uma
tradicdo de organizagdo muito grande” (C2)

“O papel dos clientes na adocdo de inovacao? Eu acho que é fundamental né... Até
porque, € para eles que a gente vive né? Se nds nio tivéssemos clientes, ndo faria sentido
D a D. Quando vocé inova, € uma forma de voc€ mostrar para o seu cliente, que voc€ estd
buscando novas tecnologias, vocé estd enxugando a empresa, tornando a sua empresa
mais competitiva.” (D1)

“Sim, os clientes sdo fundamentais para inovacdo. Acho que funciona assim na
automotiva, acaba que as montadoras forcam alguma nova prética e a gente acaba

E copiando as boas priticas deles também, uma nova iniciativa, né? Mas acho que mais por
pressdo do que por op¢do, vamos dizer assim.” (E1)

“Tem alguns clientes que estio exigindo algumas ferramentas novas. Entdo eles
incentivam sim a inovagdo.” (E2)

Fonte: Elaboracdo prépria

Conforme quadro 34 fica clara a percep¢do dos entrevistados quanto a

importancia dos clientes na ado¢ao da inovacao organizacional.
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4.3 Fatores que impulsionam ou inibem as praticas da inovac¢ao organizacional nas
empresas pesquisadas

A seguir sdo apresentados os fatores que impulsionam ou inibem cada uma das
praticas da inovacdo organizacional que ocorrem nas empresas pesquisadas. Para a
andlise percentual, as falas dos respondentes sobre as praticas foram agrupadas e assim

calculados os percentuais.

Programas de Melhoria

Quanto aos programas de melhorias a maioria dos facilitadores citados pelos
entrevistados € vinculada aos recursos humanos (51% das falas). Os respondentes das
empresas A, B, C e D acreditam que o fator que mais impulsiona € o apoio corporativo
(33% das falas sobre os facilitadores a inovac@o organizacional), quando a empresa

incorpora o programa como valor. Conforme explicitado na fala de A2 a seguir.

O programa ¢é institucionalizado entdo isso facilita e permite o acesso do
usudrio, existe uma lembranga constante, é menos uma cobranga e mais um
incentivo eu diria do que eu acho o incentivo a criatividade, a liberdade de
pensar, de identificar a oportunidade isso eu acho que é natural do
individuo, é uma caracteristica que a gente incentiva no funciondrio, existe
um grau de liberdade e autonomia para dar essas ideias (A2).

Para B2 um dos grandes facilitadores do programa € a infraestrutura tecnolégica

da empresa, conforme citagdo a seguir.

A empresa B ndo é uma empresa nova, é uma empresa constituida no Brasil
hd bastante tempo. O fato de ser uma empresa de tecnologia, de alta
tecnologia com vdrios especialistas, que a gente tem diversos especialistas
na estrutura facilitou o programa porque facilita o trabalho deles. E com
isso gente consegue trabalhar de uma maneira estruturada, vocé ndo precisa
criar uma cultura de trabalho estruturada a gente jd tem cultura de trabalho
estruturada a gente so estd colocando, nos so estamos colocando programas
que beneficiam a estrutura, em vez de criar uma coisa completamente nova
diferente do que se faz (BI).

As quatro empresas premiam as melhores ideias em cerimdnias especificas, o
que € considerado um facilitador a inovagao organizacional (16%), sendo que a empresa
A premia a melhor ideia com um videogame de alta geracdo, as empresas B e D
premiam a melhor ideia financeiramente (C porcentagem do ganho e D até R$720,00) e
a empresa C premia com um vale compras em uma loja de departamento. A premiagao,
a autonomia e a metodologia dos programas sido apontadas como facilitadores aos

programas de melhoria e estdo vinculadas a flexibilidade e criatividade.
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A comunicacdo e a lideranga também sdo apontadas como facilitadoras aos

programas de melhorias, sendo que cada um recebeu 7% das falas sobre os facilitadores

aos programas de inovagao.

A tabela 1 apresenta a partir das falas dos entrevistados os facilitadores

Tabela 1: Facilitadores dos programas de melhorias

Categorias Nimero E % Categorias
mpresa
Intermediaria I Inicial de Falas P Inicial | Intermediaria I
4 A
) ) 3 B
Apoio corporativo 33%
5 C
Facilitador Vinculado a 2 D 519%
(o]
Recursos Humanos Aprendizagem 1 B 2%
5 B
Estrutgra . 14%
Organizacional 1 D
Treinamento 1 D 2%
Autonomia 1 A 2%
Incentivo a o
criatividade > A —
o . 1 B
Facilitador Vinculado a Metodologia 5% 35%
Flexibilidade e Criatividade 1 C °
1 A
Premiacao 4 C 16%
2 D
1 B
Famhtador Ylnculado a Comunicagio 1 C 79% 79%
Comunicacdo
1 D
1 A
Fgcﬂltador Vinculado a Litkrnga 1 B 7% 7%
Lideranca
1 C

Fonte: Elaboragado prépria

Os inibidores mais citados pelos entrevistados foram os vinculados aos recursos

humanos, os entrevistados das quatro empresas concordam que o maior problema esta

na falta de disciplina (56% das falas sobre inibidores aos programas de melhorias), ou

seja, no tempo de resposta das sugestdes de melhoria, mesmo que tenha outra ideia, o

funciondrio ndo a dard outra até que a anterior seja avaliada, positiva ou negativamente.

Além disso, acreditam também que essa demora possa fazer o programa cair em

descrédito.
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Ainda sobre os inibidores vinculados aos recursos humanos, a sobrecarga de
trabalho € apontada pelos respondentes da empresa A como inibidor ao programa e B2
afirmou que funciondrios s@o muitas vezes reativos e isso também inibe o programa
(13% das falas).

Como inibidores vinculados a flexibilidade e criatividade, foram citadas a
centralizacdo, a falta de autonomia e a falta de celebragdo na empresa D.

A tabela 2 apresenta os inibidores as praticas de programas de melhorias.

Tabela 2: Inibidores dos programas de melhorias

Categorias Niamero % Categorias
Empresa
Intermediaria I Inicial de Falas Inicial | Intermediaria I
sobrecarga trabalho 2 A 13%
5 A
Inibidores Vinculados a falta de disciplina 3 C 56% 81%
Recursos Humanos
1 D
pessoas reativas 2 B 13%
Centralizag¢ao 1 C 6%
Inibidores Vinculados a ]
it il o LT 1 ¢ 0% 19%
falta celebragdo 1 D 6%

Fonte: Elaboracgdo Prépria

Alteracao nas rotinas de trabalho

Quanto a mudanca nas rotinas de trabalho a maioria das falas (32%) relaciona os
facilitadores vinculados a flexibilidade e criatividade como: estratégia top down,
conforme pode ser observado através da verbalizacdo de C1 que menciona que se “a
ordem veio de cima e ndo se discute”; e a metodologia da alteracdo, que de acordo com
C2 ,“se as regras estiverem bem definidas facilita as mudangas”.

A comunicacdo também ¢ tida como um importante facilitador (16%), pois
segundo os entrevistados se a alteracdo foi bem comunicada e disseminada serd melhor
aceita pelas pessoas.

Fatores vinculados aos recursos internos como senso de colaboragdo e estrutura
matricial também sdo considerados facilitadores a alteracao nas rotinas de trabalho.

Como facilitador externo, os respondentes das empresas D e E concordam que a
poder de negociacdo devido ao tamanho da empresa e lideranca de mercado facilitam o
trabalho.

A tabela 3 apresenta os facilitadores citados a alteracdo de rotinas de trabalho.
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Tabela 3: Facilitadores a alteracdo na rotina de trabalho

Categorias . % Categorias
— T Numero S
n ernIlIe tana Intermediaria I Inicial de Falas Inicial | Intermediaria I
o 2 D
Facilitador estratégia 20%
Vinculado a 3 C 399
Flexibilidade e 2 E ?
Criatividade metodologia ) C 12%
estrutura ) B 89
» Facilitador matricial ’
Facilitador Vinculado & . 5 C 20%
Interno Recursos Humanos senso e 12%
colaboracdo 1 B
Facilitador 3 B
Vinculado a comunicagio 16% 16%
Comunicacio 1 D
Facilitador 2 B
Vinculado a priorizag¢do 12% 12%
Lideranca 1 C
oqe oqe 3 E
Facilitador ' Facilitador podpr i 20% 20%
Externo Vinculado ao Setor | negociacdo > D

Fonte: Elaborac¢do Prépria

Quanto aos inibidores da alteracdo de rotinas de trabalho os vinculados a
comunicacdo foram os mais citados (61%), de acordo com os respondentes a falta de
comunicac¢do das alteragdes de maneira efetiva e também as incertezas que elas geram
sa0 os maiores inibidores a esse tipo de pratica de inovagao organizacional.

De acordo com B1, a comunicacdo € a maior barreira para a mudanca que vem
ocorrendo no comando da unidade pesquisada, que antes respondia a matriz e agora
passou a responder para a unidade norte-americana. Isso ocorre, porque os americanos
ndo aceitam a maneira como a unidade pesquisada trata os clientes e fornecedores, por
uma exigéncia do mercado brasileiro, ha um responsavel por diversos produtos em cada
montadora, fora do Brasil, hd um responsdvel por segmento de produtos que trata com
todas as montadoras, ou seja, fora do Brasil, existem diversas pessoas especialistas por
cada produto para tratar com cada montadora e no Brasil uma pessoa dedicada a cada
montadora, isso ¢ um motivo de entrave na comunicagao.

Na empresa C, o processo de profissionalizagdo pelo qual estd passando a
empresa, vem causando incertezas e também dificuldades na comunicagdo, as pessoas

sabem que haverd mudangas e temem pelo emprego, além disso, algumas unidades
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passaram a responder a um chefe na matriz e outro na unidade, isso vem causando
morosidade no trabalho.

Na empresa D com a aquisicdo da nova empresa, houve a fusdo de alguns
departamentos, como maior barreira D1 citou a incerteza da manutencdo do emprego e
como facilitador ele acredita que a empresa esteja preparada para se organizar e reter os
talentos.

Inibidores vinculados a recursos humanos como reatividade dos funciondrios,
falta de incentivo e diferenga na estrutura das unidades também forma citados.Na visao
de B1 ha uma forte barreira cultural brasileira no que diz respeito a responder a mais de
um chefe.De acordo com ele “algumas pessoas, devido a cultura brasileira, ainda ndo
conseguem se adaptar a ter mais de um chefe”, e como a mudanca na estrutura sé
ocorreu em algumas dreas e unidades isso dificulta o trabalho, gerando problemas na
priorizacdo de tarefas.

Além disso, como inibidores vinculados a flexibilidade e criatividade foram
citados centralizacio e a falta de beneficios, na empresa E a mudanga ocorrida foi que
ela deixou de pertencer a D (de que € ainda cliente) e foi adquirida por outro grupo, no
entanto continua no mesmo espaco fisico de D, dividindo dreas como portaria, refeitério
e estacionamento, de acordo com E1 e E2 esse é o maior problema, pois as pessoas das
duas empresas ficam comparando os beneficios, o que traz certa insatisfacdo associada
ao trabalho para os funcionérios de E.

A tabela 4 apresenta os resultados referentes aos inibidores da alteracdo de

rotinas de trabalho.

Tabela 4: Inibidores da alteracdo de rotinas de trabalho

Categorias , % Categorias
Numero Empresa Int diari
Intermediaria I Inicial de Falas Inicial | " ermIe taria
2 B 9%
incertezas geradas pela 4 D 17%
inovagao 1 E 4%
Inlbldqres Ylnculados a 1 B 4% 61%
comunicagio
3 C 13%
problemas Eie 1 D 4%
comunicagdo
2 B 9%
diferenca estrutura das 1 B 4%
Inibidores Vinculados 2 | unidades 1 C 4% 229
Recursos Humanos . 3 o
falta de incentivo a
.. 1 E 4%
criatividade
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1 B 4%
pessoas reativas
1 E 4%
Inibidor vinculado a problemas de 2 B 99 99
lideranca priorizagdo ¢ 7
Inibidores Vinculados a | Centralizacdo il B 4% 09
Flexibilidade/Criatividade | falta de beneficios 1 E 4% ?

Fonte: Elaboragdo prépria

Alteracao na Relacao com Clientes e Fornecedores

As trés empresas (A, D e E) que citaram a alteracdo na relacdo com clientes e
fornecedores como préatica de inovacdo organizacional concordam que isso vem
ocorrendo devido a crise na demanda pela qual vem passando o mercado automotivo.

Como facilitadores internos foram citados a comunicacdo com os clientes e
fornecedores, que segundo Al o desenvolvimento de ferramentas de comunicagdao vem
facilitando o contato com clientes, e também a relacdo de parceria das empresas com 0s
clientes e fornecedores, as empresas A, D e E encaram a relacio com clientes e
fornecedores como uma relacdo de parceria tanto de negociacdo quanto troca de
tecnologia e experiéncias organizacionais.

Os outros facilitadores citados sdo externos, que sdo o poder de negociacao das
empresas D e E que segundo os entrevistados facilita a negociagdo, e também de acordo
com D o proprio setor facilita as alteragdes nas relacdes com os clientes.

A tabela 5 apresenta os resultados referentes aos facilitadores da alteracdo na

relacdo com clientes e fornecedores segundo os entrevistados.

Tabela 5: Facilitadores da alteracdo na relacio com clientes e fornecedores

Categorias Nimero % Categorias
Intermediaria | Intermediaria Inicial de Empresa Inicial Intermediaria
I I nicial Falas nicial I
comunicagdo 4 A 22%
Facilitador Fe'1c111tad0r N ) 3 A
Interno VlnCuladO a parcerla 67%
Comunica¢do | clientes 4 D 44%
1 E
. 1 D
- Facilitador poder 229
Facilitador Vinculado a0 | negociagao 3 E 33%
Externo Set
etor setor 2 D 11%

Fonte: Elaboracdo prépria



107

A maior barreira de acordo com as trés empresas estd na pressao do mercado por
custos devido a crise de demanda que vem passando o setor, de acordo com Al “a crise
influencia diretamente nas negociacdes’.

A tabela 6 apresenta os resultados referentes aos inibidores da alteracdo de

relacdo com clientes e fornecedores.

Tabela 6: Inibidores da alteracio na relacio com clientes e fornecedores

Categorias Numero % Categorias
Intermediaria | Intermediaria Inicial de Empresa Inicial Intermediaria
I I nicia Falas nicia I
Tnibidor rice de 3 A
Inibidor Externo | Vinculado ao 100% 100%
demanda 2 D
Setor
E

Fonte: Elaboracdo prépria

Set up rapido

Segundo os respondentes das empresas A, C e E o set up rapido € facilitado por
fatores vinculados a recursos humanos como funciondrios bem treinados e capacitados
(58% das respostas).

De acordo comA1 e A2, a estrutura da empresa que facilita dd autonomia para os
funciondrios também € um facilitador uma vez que possibilita a ocorréncia de semanas
kaizen, que € quando ocorrem os chamados “rallys”, competicdes para verificar a
melhor forma de fazer a troca de ferramentas.

Além disso, para E1 a comunicagdo de objetivos claros, “saber o horizonte onde
a gente tem que trabalhar”, € um importante facilitador a pratica de set up rapido.

A tabela 7 apresenta os resultados das respostas dos entrevistados sobre os

facilitadores da pratica de set up rapido.

Tabela 7: Facilitadores da pratica de set up rapido

Categorias Nimero % Categorias
de Empresa iari
Intermediaria I Inicial Falas Inicial IntermIedlarla
Facilitador 4 A
Vinculado a treinamento 2 C 58% 67%
Recursos Humanos 1 E




senso 1 C 3%
colaboragdo
Facilitador
Vinculado a . 2 £
oy o autonomia 25% 25%
Flexibilidade e 1 C
Criatividade
Facilitador
Vinculado a comunicagdo 1 E 8% 8%
Comunicacio

Fonte : Elaboracdo prépria

108

Como inibidor os entrevistados das trés empresas citaram a falta de nivelamento

na capacitacdo dos funciondrio (67%), para E2 um grande problema para a pratica de set

up rapido € o nivelamento de conceitos, de acordo com ele, as pessoas tem um conceito

pré-definido, e mudé-lo € muito dificil. Al ainda citou a diferencga entre maquinas o que

dificulta um treinamento padrao.

Para C1 uma das barreiras € a falta de motivacdao dos funciondrios da area de

manutencao, que devido a grande solicitagao das dreas sdao sobrecarregados.

Os resultados das respostas sobre os inibidores a pratica de set up rapido seguem

apresentados na tabela 8.

Tabela 8: Inibidores a pratica de sef up rapido

Categorias

% Categorias

. Niumero Dimmygeen .

Intern;edlarla Inicial de Falas Inicial IntermIedlarla

falta de ! A

o nivelamento 2 C 67%

Inibidores na capacitacao E
Vinculados a 100%
Recursos sobrecarga > C 22% ¢
Humanos trabalho

problemas

técnicos ! A 1%

Fonte: Elaboracdo prépria

Engenharia Simultanea

De acordo com os respondentes das empresas A e D a prdtica de engenharia

simultanea ¢é facilitada nas empresas pesquisadas pela estrutura e pelo apoio

corporativo, uma vez que a metodologia que em ambas ja estd institucionalizada ha

anos.
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A comunicag¢do também € entendida pelos respondentes como importante, A2
ainda citou o ambiente da empresa, que segundo ele facilita o trabalho entre areas. Para
D1 a integracdo das unidades da empresa D e a boa comunicacdo entre elas € um dos
maiores fatores facilitadores a engenharia simultanea.

Os resultados dos facilitadores a pritica de engenharia simultinea seguem

apresentados na tabela 9.

Tabela 9: Facilitadores a pratica de engenharia simultinea

Categorias Niimero % Categorias
Empresa
Intermediaria I Inicial de Falas Inicial | Intermediaria I

estrutura 3 A 30%

Facilitador Vinculado

a Recursos Humanos |[2PO10 ! A 20% 0%
corporativo 1 D

Famhtadgr Vinculado comunicagao 40% 40%

a Comunicacdo 3 D

Facilitador Vinculado

a Flexibilidade e resultado 1 D 10% 10%

Criatividade

Fonte: Elaboragdo prépria

Como barreira A2 citou a estrutura matricial, pois nem sempre que participa do
projeto aceita bem responder a mais de um chefe, além disso, a lideranga de projetos foi
citada como importantissima para resolver esses conflitos. D1 acredita que uma barreira
possa vir a ser a saida de bons funciondrios com a fusdo da empresa D com a nova
empresa, além disso, citou também a barreira do idioma como um problema nos
projetos desenvolvidos em parceria com unidades de fora do Brasil.

Os resultados sobre os inibidores a pratica de engenharia simultinea seguem

apresentados na tabela 10.

Tabela 10: Inibidores a pratica de engenharia simultinea

Categorias . % Categorias
Numero T — ]
Intermedidria I Inicial de Falas Inicial | ermIe laria
Inibidor vinculado a lideranca lideranca 4 A 57% 57%
matricial
Inibidor Vinculado a Recursos salda} de/ . ’ D 29% 29%
Humanos funciondrios




Inibidor Vinculado a

Comunicacao

Idioma ‘ 1 ‘ D

14%

110

14% |

Fonte: Elaboragdo prépria

Reunioes diarias e de resposta rapida

O compartilhamento de informagao € visto como o maior facilitador a ocorréncia

das reunides didrias e de resposta rapida (31%). Na empresa D a comunicacdo entre a

unidade pesquisada e a francesa foi apontada como facilitador, uma vez que as reunides

vem sendo feitas como no modelo francés, no qual primeiro hd a reunido operacional,

depois da supervisao e por fim hd a reunido da geréncia em sequencia de hordrio, para

que no caso de algum problema este seja escalonado. Na empresa C a integracdo entre

as area ¢ apontada também como um facilitador.

As empresas C e D concordam que as reunides didrias e de resposta rdpida

acontecem por exigéncia dos clientes e sdao praticas do setor. Os resultados seguem

apresentados na tabela 11.

Tabela 11: Facilitadores a ocorréncia das reunides diarias e de resposta rapida

Categorias Nume % Categorias
Empres
Intermedidria o . ro de a Inicia | Intermedidria
I Intermediaria I Inicial Falas ) I
. compartilhamento 2 C
FZ.lCﬂltadOI' informagio 3 D 31%
Vinculado a 37%
Comunicagdo integragdo entre 1 C 6%
areas ?
Facilitadores Facilitador 3 C
Internos Vinculado 2 Estrutura 31% 31%
Recursos Humanos 2 D
Facilitador 1 C
Vinculado a Lideranca 13% 13%
Lideranca 1 D
Facilitador 1 C
. Vinculado a Clientes 13%
Facilitadores Elias 1 D 19%
Externos Facilitador
Vinculado ao Setor Setor ! C 6%

Fonte: Elaboragdo prépria

Como inibidores os respondentes citaram a falta de disciplina e lideranca, pois as

vezes a necessidade do setor reduz seu tempo ou mesmo faz com que deixem de
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acontecer. Além disso, para E2 a necessidade de se defender de alguns lideres acaba

atrapalhando as reunides. Os resultados dos inibidores a ocorréncia de reunides didrias e

de resposta réapida seguem apresentados na tabela 12.

Tabela 12: Facilitadores a ocorréncia das reunides diarias e de resposta rapida

Categorias Nimero % Categorias
de Empresa AT
Intermediaria I Inicial Falas Inicial IntermIedlarla

Inibidores 4

Vinculados a fﬁlstcal dl?na 67% 67%
Recursos Humanos P 2

Iplbldor vinculado a hderanga 3 33% 339%
lideranca defensiva

Fonte: Elaboracdo prépria

Just in Time

Como facilitador, as empresas D e E citam o mercado automotivo, pois de

acordo com os respondentes, os clientes exigem praticas de produg¢do enxuta. Os

resultados seguem apresentados na tabela 13.

Tabela 13: Facilitadores a ocorréncia do just in time

Categorias Nimero % Categorias
Empresa
Intermediaria I Inicial | de Falas Inicial | Intermediaria I
4 D 67%
Facilitadores vinculados ao setor Setor 100%
2 E 33%

Fonte: Elaboracdo prépria

O maior problema relacionado ao JIT pelas duas empresas € a gestdo da previsao

de vendas, devido a isso, segundo E1 o Just in time existe “conceitualmente, porém ndo

fisicamente”.

N

Os resultados referentes aos inibidores a ocorréncia do just in time seguem

apresentados na tabela 14.



Tabela 14: Inibidores a ocorréncia do just in time

Categorias . % Categorias
Int disria | Intermedidria Numero Empresa
= ernIlIe taria I Inicial de Falas Inicial | Intermediaria I
Inibidor
Facilitadores Vinculado a .
Internos Flexibilidade e metodologia E 1% 11%
Criatividade
. Inibidor Setor D 33%
Facilitadores Vinculad 5 899
Externos 1newiaco ao programagao E 56% ’
Setor producdo

Fonte: Elaboracdo prépria

Gestao a vista

A gestao a vista foi citada pela empresa C

organizacional, para C1 ela ¢é facilitada pelas praticas do mercado automotivo, uma vez

que faz parte das exigéncias da norma ISO TS.

Os facilitadores a ocorréncia da gestdo a vista seguem apresentados na tabela 15.

como prditica de inovacdo

Tabela 15: Facilitadores a ocorréncia da gestio a vista

Categorias . % Categorias
— Numero T : e
InternIlIe diaria Intermediaria I Inicial de Falas Inicial ntermIe taria
- Facilitador Vineulado | o icacao | 2 C 33% 33%

Facilitador a Comunicagio
Interno i i i

Facﬂltador Vinculado | apoio . | C 17% 17%

a Recursos Humanos | corporativo
Facilitador Facilitador Vinculado Setor 3 C 50% 50%
Externo ao Setor

Fonte: Elaboragdo prépria

A maior dificuldade citada pela empresa C foi

quadros de gestao a vista atualizados. Além disso, para C1 a sobrecarga de trabalho e a

a disciplina em manter os

motivacdo dos lideres também inibem a ocorréncia da gestdo a vista.

Os resultados seguem descritos na tabela 16.

Tabela 16: Inibidores a ocorréncia da gestao a vista

Categorias . % Categorias
— Numero de ShiwpieEn
Intern;edlarla Inicial Falas Inicial | Intermedidria I
Inibidor falta disciplina 3 C 50% 67%
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Vinculado a

Recursos Sobrecarga 1 C 17%

Humanos

Inibidor motivagio da

Vinculado a lideranga 2 C 33% 33%
Lideranca

Fonte: Elaboragdo prépria

Sistema de Qualidade Corporativa

De acordo com E2 as regras que existem na empresa E sdo os maiores
facilitadores para a implantacao do novo sistema de qualidade corporativo na empresa.

Os resultados seguem apresentados na tabela 17.

Tabela 17: Facilitadores as alteracoes no sistema de qualidade corporativa

Categorias . % Categorias
Numero T ; =
Intermediaria I Inicial de Falas Inicial ntermIe tana

Facilitador Vinculado a
Flexibilidade e metodologia 5 E 63% 63%
Criatividade
Facilitador Vinculado a | estrutura 2 E 25% 379%
Recursos Humanos apoio corporativo 1 E 13%

Fonte: Elaboracdo prépria

Para ele as barreiras estdo no treinamento e na adaptagcdo dos funciondrios, além
da sobrecarga de trabalho gerada para treinar e adaptar os funciondrios as novas regras.

Os resultados seguem apresentados na tabela 18.

Tabela 18: Inibidores as alteracdes no sistema de qualidade corporativa

Categorias , % Categorias
Numero de Dimmygeen —
Intermediaria I Inicial Falas Inicial IntermIedlarla
Inibid - culados A treinamento 4 E 449
nibidores vinculados a
Recursos Humanos sobrecarga E 33% 100%
adaptacdo as regras 2 E 22%

Fonte: Elaboragdo prépria

4.3.1 Discussao sobre os fatores que facilitam ou inibem as praticas de inovacao
organizacional nas empresas pesquisadas
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A partir das praticas de inovacdo organizacional mencionadas pelos

entrevistados foi possivel listar os fatores facilitadores ou inibidores. As tabelas 19 e 20

resumem, respectivamente, os facilitadores e inibidores citados.

Tabela 19: Facilitadores as praticas de Inovacao organizacional nas empresas pesquisadas

Categoria % Categorias
1 I Inicial Falas | Inicial I 1I
Facilitador
Vinculado a 2%
Facilitadores Clientes Clientes 2% 1%
Externos Facilitador Poder de Negociacdo 4 3%
Vinculado ao 10%
setor Setor 9 7%
Comunicagio 18 14%
Facilitador Parceria clientes 8 6%
VmCUIE}dO a Compartilhamento 25%
Comunicagao informacao 5 4%
Integracdo entre dreas 1 1%
Autonomia 4 3%
.- Incentivo a criatividade 5 4%
Facilitador
Vinculado a Metodologia 5 4%
Flexibilidade e 21%
iaca 7 6%
Criatividade | —omacio -
Facilitadores Estratégia 5 4%
I 88%
METIS Resultado 1 1%
Facilitador Liderancga 4 3%
Vinculado a 5%
Lideranca Priorizagdo 3 2%
Apoio corporativo 17 13%
Facilitador Aprendizagem 1 1%
Vinculado a Estrutura organizacional 14 11% o
Recursos Estrutura matricial 2%
Humanos
Senso de colaboracgdo 3%
Treinamento 6%

Fonte: Elaboracdo prépria

Tabela 20: Facilitadores as praticas de Inovacao organizacional nas empresas pesquisadas

Categoria % Categorias
Falas
11 | Inicial Inicial | 11
o Crise de demanda 3 4%
Inibidor | . mibidor
Vinculado ao | Setor 3 4% 14% 14%
Externo Setor
Programacio producio 5 6%
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1 0,
Inibidor Idioma 1 1%
Vinculado & | Incertezas geradas pela inovacgéo 8 10% 19%
COmImEAED Problemas de comunicagao 6 8%
Inibidor Falta de Metodologia 1 1%
Vinculado a - 59
Flexibilidade e | Centralizagdo 2 3% °
Criatividade | falta de beneficios 1 1%
problemas de priorizagédo 2 3%
Inibidor lideranga matricial 4 5%
vinculadoa [ - . 14%
Inibid lideranca lideranca defensiva 3 4%
Irrllltelm(())r falta de motivacdo da lideranca 2 3% 86%
saida de funciondrios 2 3%
falta de disciplina 18 23%
sobrecarga de trabalho 5 6%
Inibidor pessoas reativas 4 5%

Vinculado a | giferenca na estrutura das 9
Recursos unidadgs 2 3% g
Humanos : . ..

falta de incentivo a criatividade 1 1%

falta de nivelamento na o
o . 6 8%

capacitacao dos funciondrios

problemas técnicos 1 1%

Fonte: Elaboragdo prépria

Os fatores facilitadores citados pelos entrevistados podem ser divididos nas duas
categorias sugeridas pela literatura
(CAMISON; LOPEZ 2011; CAVALCANTI et al., 2011; DANS; RIOS; BOADOS,
2013; FAY et al., 2015; FRAMBACH; SCHILLEWART, 2002; HAMEL, 2007;
JANTZ, 2014; LAFORET, 2008, 2013; LIN, YEH; HUNG, 2011; LOPES; BARBOSA,
2008; MOL; BIRKINSHAW, 2009; PAREDES; SANTANA; FELL, 2013; PENG et

al., 2013; VOLBERDA; BOSCH; HElJ, 2013, WANG, ZHAO; THORNHILL, 2015):

que favorecem a inovacdo organizacional

facilitadores internos e externos.

A partir das tabelas 19 e 20, percebe-se que os fatores internos tanto facilitadores
(88%), quanto inibidores (86%) sdo mais citados pelos gestores , € em sua maioria
referem-sea cultura organizacional, o que comprova a teoria de Valencia, Jimenez e
Valle (2012) que afirmam que a cultura organizacional é um importante determinante
para a inovacdo nas empresas. Os fatores referentes a cultura organizacional, tema do
presente trabalho, serdo discutidos separadamente no préximo tépico.

Aparecem também fatores referentes a estrutura e estratégia organizacional,

diversos autores (BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009; CAKAR; ERTUK, 2010;
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DOBNI, 2008; DOMBRONSKI et al., 2007; FRAMBACH; SCHILLEWART, 2002;
GODOY; PECANHA, 2009; ISMAIL; ABDMAIJID, 2007; JANTZ, 2014; LAEGREID
et al., 2011; MARTINS; MARTINS, 2002; MCLEAN, 2005; VOLBERDA; BOSCH;
HEIJ, 2013; WANG; CHEN, 2013)vinculam a estrutura e estratégia organizacional a
inovacdo organizacional. De acordo com Laforet (2008), para uma organizacao
desenvolver capacidade para uma inovacdo sustentdvel (tecnoldgicas e ndo
tecnoldgicas) precisa de recursos disponiveis, estruturas e processos colaborativos para
resolver problemas e estratégia de negdcios voltada a inovacao.

Quanto aos facilitadores externos, foram citados fatores referentes a influéncia
de mercado como a parceria com os clientes, o poder de negociacao e a importancia do
setor, provando que oambiente externo pode influenciar a implementacao de atividades
inovadoras (LIN; YEH; HUNG, 2011; FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002). A
influéncia do mercado € citada por diversos autores (BRAVO-IBARRA; HERRERA,
2009; CANTO, 2002; CHANG; LEE, 2007; KENNY; REEDY, 2006; LAO; NGO,
2004; MARTINS; MARTINS, 2002; OBENDHAIN; JOHNSON, 2004; TELLIS et al.,
2009; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012; VIDAL; ALCAMI, 2012) como
facilitadora a inovagao.

Além disso, a troca de experiéncia com clientes e fornecedores € vista também
como um facilitador a inovagdo organizacional, corroborando com Paredes, Santana e
Fell (2013), que afirmam que a rede de relacionamentos da empresa é necessdria para
promover o aprendizado intensivo nas organizagdes, facilitando a geracdo de
conhecimento e inovagdes.

Ademais, a pritica de programas de melhorias, como os que existem nas
empresas A, B, C e D, ¢ um importante facilitador para a inovag¢do organizacional, pois
a participagao individual e coletiva dos funciondrios é indispensdvel para a geracdo de
novidades, uma vez que o conhecimento dos empregados estd ligado as suas
experiéncias contribuindo assim para a melhoria do negécio (WHANG; ZHAO;
THORNHILL, 2015).

Quanto aos inibidores a maioria dos fatores citados sdo referentes a fatores
internos a organizacao, a cultura organizacional, principalmente os ligados aos recursos
humanos, como a falta de disciplinas dos funciondrios em relacdo as praticas de
inovagdo organizacional (preenchimento de quadros, avaliagdo rdpida das respostas dos
programas de melhorias e realiza¢do de reunides), além de reatividade dos funcionérios,

sobrecarga de trabalho, saida de funciondrios, falta de incentivo a criatividade e
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nivelamento na capacitacao,
esses inibidores segundo Li, Yeh e Hung (2012) acontecem por fatores diretos nas fases
de execucio e resultado da inovagdo organizacional, e também a lideranca.

Os outros inibidores citados sdo externos a organizagdo e referem-se a crise pela
qual o mercado automotivo vem passando, o que demonstra mais uma vez a influéncia

do mercado para a ocorréncia de inovacao organizacional.

4.4Fatores referentes a cultura que favorecem ou inibem as praticas de inovacao
organizacional

Os fatores internos referentes a cultura organizacional que favorecem ou inibem
as praticas foram divididos para fins de andlise em quatro categorias, , baseados na
literatura estudada, listados no quadro 21 (p.60) da revisdo tedrica, a saber: vinculadas a
flexibilidade e criatividade; a lideranga, a comunicacao e aos recursos humanos.

O quadro 35 relaciona essas categorias aos fatores citados pelos respondentes.

Quadro 35-Aspectos da cultura vinculados a inovagao organizacional nas empresas pesquisadas

Categoria Facilitadores Inibidores

Autonomia para tomada de decisdo; | Falta de metodologia para préticas de
Incentivo a criatividade (programas | inovagao;

com metodologia conhecida por | Centralizacido de poder

Flexibilidade todos; premiacdo e celebragdo); Falta de beneficios e incentivos
Estratégia top down; relacionados a inovacao

Percepcdo de resultados pelos | organizacional.

funcionarios.

Lideranca motivadora e facilitadora, | Lideranga defensiva e que ndo

que saiba priorizar atividades | prioriza inovagdes organizacionais e

Lideranca
necessdrias a inovacdo | ndo sabe trabalhar com estrutura
organizacional. matricial.
Aberta; Problemas na comunicacio como
Compartilhamento de informacao; idioma diferente, dificuldades de
Comunicacao Relacdo de parceria; comunicagdo entre setores;
Integracdo entre as dreas. Inovacao organizacional mal
comunicada que gere incertezas.
Recursos Apoio Corporativo; Falta de disciplina para gerir a

Humanos Aprendizagem organizacional; inovagdo organizacional;
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Estrutura organizacional com poucos | Saida de funciondrios;

niveis; Sobrecarga de trabalho;
Senso de colaboracio; Reatividade dos funcionarios;
Treinamento. Falta de treinamento para nivelar o

conhecimentos dos funcionarios.

Fonte: Elaboracgdo Prépria

A seguir cada uma das categorias € comentada baseada na revisao tedrica.

Flexibilidade e Criatividade

A categoria flexibilidade e criatividade, recebeu como facilitador 21% das falas,
foram citados nessa categoria: a autonomia para tomada de decisdo, o incentivo a
criatividade, estratégia top down e percepcao de resultados.

No que diz respeito a autonomia, ela existe em todas as empresas para os
gerentes, que dentro de um limite financeiro podem fazer inovagdes na sua area de
trabalho o que € visto como facilitador pelos respondentes.

No entanto, apenas na empresa A os funciondrios da producdo tem autonomia
para tomada de decisdo em seu posto de trabalho, nas outras quatro empresas para
qualquer alteracdo o superior deve ser comunicado. A autonomia € citada como fator
facilitador a inovagdo organizacional por diversos autores (CAMISON; LOPEZ, 2014;
HOGAN; COOTE, 2013; ISMAIL; ABDMAIJID, 2007; MARTINS; TERBLANCHE,
2003; MCLEAN, 2005; KAASA; VADI, 2010; TELLIS; PRABHU; CHANDY, 2009).

A premiacao ou recompensa ao programa de melhorias que ocorre nas empresas
A, B, C e D, age como um facilitador que afeta a consciéncia dos funciondrios sobre o
funcionamento e a aplicacdo das inovagdes (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).
Outros autores (ALENCAR, 1998; CHANDLER et al., 2000; DOMBRONSKI et al.,
2007, FRAMBACH; SCHILLEWART, 2002; HOGAN; COOTE, 2013; LAEGREID
et al, 2011; LIN; YEH; HUNG, 2011; TELLIS; PRABHU; CHANDY, 2009;
VOLBERDA; BOSCH; HEL, 2013; WANG; ZHAO; THORNHILL, 2015; ZAIRI,
AL-MASHARI, 2005), também vinculam um programa de recompensas a ocorréncia
de inovacdo organizacional.

A empresa A disponibiliza um quiosque para que os funcionarios deem as ideias
para o programa de inovagdo, o ambiente propicio (compartilhamento de informagdes,
trabalho em equipe) também foi citado pelos entrevistados De acordo com Lin, Yeh e

Hung (2011), para desenvolver um ambiente inovador, as organizacdes devem
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disponibilizar recursos como programas de incentivo e de apoio, além de habilidades
gerenciais adequadas.

Além disso, os gestores citaram que a existéncia de uma metodologia facilita a
ocorréncia das inovagdes organizacionais. O encorajamento da criatividade, através do
programa de melhorias é visto como facilitador pelos respondentes das empresas A, B,
C e D, e citado na literatura por diversos autores (ALENCAR, 1998; FAY et al., 2015;
HOGAN; COOTE, 2013; ISMAIL; ABDMAIJID, 2007; MARTINS; TERBLANCHE,
2003; MCLEAN, 2005; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012; VOLBERDA;
BOSCH; HEU, 2013; WANG; CHEN, 2013; WANG; ZHAO; THORNHILL, 2015)
como favorecedor a inovagdo. De acordo com Wang, Zhao e Thornhill (2015), para ser
inovadora uma empresa deve encorajar todos os empregados a dar ideias de melhorias,
pois tanto a participacdo individual quanto a coletiva sdo indispensdveis para o
desenvolvimento de novidades.

Os inibidores desta categoria representam 5 % das falas, e foram citados a falta
de metodologia para inovagdes organizacionais, a centralizacdo e a falta de beneficios.

A centralizacdo de poder que ocorre na maioria das empresas (B, C, D e E)
também ¢é entendida pela literatura (SUBRAMANIAN; NILAKANTA, 1996,
FRAMBACH; SCHILLAWEART, 2002, MOL; BIRKINSHAW, 2009, BATES et al.,
1995) como um importante inibidor a inovagao.

A falta de beneficios, premiacdo e celebragdo foram citadas pela empresa E, o
respondente E2 acredita isso afeta a ocorréncia de inovagdes organizacionais de maneira

negativa.

Lideranca

A liderancga foi citada como facilitador a ocorréncia de inovagdo organizacional
em 5% das falas. E vista pelos respondentes como um importante facilitador 4 inovagio
organizacional, podendo ser ainda um inibidor dependendo de como € feita, em todas as
empresas os lideres foram citados como facilitadores e de facil acesso.

De acordo com Bravo-Ibarra e Herrera (2009) a lideranca é fundamental a
constru¢do da capacidade de inovagdo. De acordo com a literatura (BRAVO-IBARRA;
HERRERA, 2009; CHANDLER et al.,2000; DOMBRONSKI et al., 2007; FARIA;
FONSECA, 2014; GODOY; PECANHA, 2009; HOGAN; COOTE, 2013; ISMAIL;
ABDMAIID, 2007; JANTZ, 2014; KNOX, 2002; LAFORET, 2013; LIN;
MCDONOUGH, 2011; LIN; YEH; HUNG, 2011; MARTINS; MARTINS, 2002;
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MCLEAN, 2005; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012; VOLBERDA; BOSCH;
HE, 2013) a lideranca € um fator importante para inovagdo, uma vez que lideres e
gestores tem impacto significativo sobre a cultura e capacidade de inovacdo da
organizacdo, pois os lideres além de articular a visdo, missdo e estratégia da
organizacdo, devem inspirar e motivar os membros da organizacdo a dar ideias e
recompensé-los pelo atingimento de objetivos associados a inovagdo organizacional.
Como inibidor a categoria foi citada em 14% das falas, para os respondentes
uma lideranga autoritdria, que fica sempre se defendendo dos problemas e ndo prioriza
as inovacdes organizacionais afeta de maneira negativa a ocorréncia da inovagao
organizacional. Além disso, a falta de engajamento do time foi citada como inibidor por
todos os respondentes, que acreditam que para uma inovacdo dar certo € preciso que

todos estejam engajados.

Comunicacao

A comunicagdo ¢é vista como um importante facilitador a inovagdo
organizacional, a categoria foi citada em 25% das falas, no entanto separadamente o
item mais citado em todas as falas foi a comunicacdo (14%). De acordo com os
respondentes, a inovacao organizacional deve ser comunicada para que seja bem aceita,
para que haja a integracdo entre as areas e o compartilhamento de informacdo, o que
corrobora com a literatura (BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009; DOMBRONSKI et
al., 2007; FARIA; FONSECA, 2014; FAY et al., 2015; GODOY; PECANHA, 2009;
HOGAN; COOTE, 2013; ISMAIL; ABDMAIJID, 2007; JEON et al., 2013;
JOHANSEN; OLSEN, 2011; MACHADO; VASCONCELLOS, 2007; MARTINS;
MARTINS, 2002; VOLBERDA; BOSCH; HEIJ, 2013) que afirma que a inovagdo
necessita de mecanismos de trocas de informacdes e conhecimentos que contribuam
para seu desenvolvimento.

A comunicagdo € entendida pelos respondentes como formal nas empresas A, B,
C e D, e informal na empresa E.

Como inibidor a ocorréncia, a categoria comunicagdo foi citada em 19% das
falas. Foram citados problemas na comunicagdo pela diferenca de idiomas (empresa B e
D), dificuldade de comunicacdo (empresas B, C, D e E) e falhas na comunicagdo da
inovacdo organizacional, segundo item mais citado como inibidor (10%), de acordo
com os respondentes, essa falha pode causar incertezas e ser negativa a ocorréncia de

inovacgdes organizacionais.
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Recursos Humanos

A categoria recursos humanos foi a mais citada tanto como facilitadora (36%)
quanto como inibidora (49%). Como facilitadores a ocorréncia da inovagao
organizacional foram citados: o apoio corporativo, a aprendizagem, a estrutura
organizacional, senso de colaboracdo e treinamento.

O apoio corporativo € citado como facilitador a inovagdao organizacional, de
acordo com Frambach e Schillewaert (2002) quanto maior o apoio corporativo maior
serd a motivagdo para inovar. Além disso, para McLean (2005) o apoio corporativo
favorece a criatividade, uma vez que a inovacdo organizacional é incorporada aos
processos de trabalho da organizagdo, facilitando sua compreensdo e aceitacdo pelos
funciondrios (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

Quanto a estrutura, foram citados a tolerancia ao erro € o encorajamento aos
desafios. Nas cinco empresas hd tolerincia ao erro, desde que esse ndo seja um
problema ético, a aceitacdo ao erro € vista de maneira positiva pelos entrevistados, uma
vez que o erro pode virar uma licdo aprendida, como afirmado pela literatura
(ALENCAR, 1998; DOBNI, 2008; GODOY; PECANHA, 2009; HOGAN; COOTE,
2013; WANG; CHEN, 2013).0s desafios também sdo encarados de maneira positiva
por todos os respondentes, uma vez que todos concordam que é durante o desafio que
surgem novas ideias e maneiras melhores para fazer as coisas. Alguns autores
(CASTRO et al., 2013; CHANDLER et al., 2000; HOGAN; COOTE, 2013; ISMAIL;
ABDMAIID, 2007; KAASA; VADI, 2010; MARTINS; MARTINS, 2002; TELLIS;
PRABHU; CHANDY, 2009; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012) concordam que a
tolerancia ao risco € um facilitador a inovagao.

O senso de colaboracdo mencionado como facilitador pode ser explicado pela
teoria de Jantz (2014) e Peng et al. (2013) que afirmam que uma equipe integrada tem
confianca para debater questdes impopulares e propostas arriscadas, fomentando maior
nivel de capacidade inovadora.

Os times de autogestao foram citados pelas empresas A e B como facilitadores,
de acordo com a literatura (VOLBERDA; BOSCH; HEIJ, 2013; FAY et al., 2015) seu
efeito facilitador estd ligado ao trabalho em equipe, aspecto bastante vinculado a
inovagdo, pois desenvolve confiancga e respeito baseados em objetivos comuns, levando

a equipe a uma maior autonomia, aumentando a responsabilidade e motivacao.
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O trabalho em equipe ocorre nas cinco empresas e € visto como importante para
a ocorréncia de inovacdo organizacional em todas elas. Nas empresas A, B, D e E é
sentida a diferenca entre os grupos. Apenas na empresa C ndo sdo vistas diferencas
entre os grupos, o que segundo a literatura (BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009;
CAKAR; ERTUK, 2010; JASKYTE; DRESSLER, 2005) é um inibidor 2 inovagao.

No que diz respeito ao comprometimento citado como facilitador, a aceitacdo de
uma inovacao pelos individuos também pode ser impulsionada por normas sociais, ou
seja, pelo seu uso no ambiente social (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

O efeito facilitador dos times de autogestdo também pode ser vinculado ao
treinamento e capacitagdo dos funciondrios, citado pelos respondentes como facilitador
e sua falta como inibidora a inovagdo organizacional, todas as empresas possuem
treinamento e capacitacdo para seus funcionarios.

De acordo com a literatura (CAMISON; LOPEZ, 2014; FRAMBACH;
SCHILLEWART, 2002; HOGAN; COOTE, 2013; JEON et al., 2013; VOLBERDA;
BOSCH; HEL, 2013; WANG; ZHAO; THORNHILL, 2015; ZAIRI; AL-MASHAR]I,
2005) treinamento e capacitacdo sdo essenciais a realiza¢ido da inovagao, pois afetam a
consciéncia dos funciondrios sobre o funcionamento e a aplicagdo das inovagdes, além
de sua utilidade e seu ajuste ao trabalho (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

Para todos os respondentes o nivel de escolaridade minimo exigido (segundo
grau completo, e nas empresa D e E técnico) é um facilitador a inovagdo organizacional,
pois quanto maior a escolaridade serd mais fécil para que entenda o processo e dé ideias.
Corroborando com a literatura (FRAMBACH; SCHILLEWART, 2002; JANTZ, 2014;
MOL; BIRKINSHAW, 2009; VOLBERDA; BOSCH; HEL, 2013; ZAIRI; AL-
MASHARI, 2005) que afirma que o nivel educacional da for¢a de trabalho é um
atributo importante na organizagdo, pois € chave para os recursos de inovacao, uma vez
que uma maior educagdo seria responsdvel por uma maior propensdo a inovar, uma vez
que os funciondrios estariam mais abertos a novidades.

Ainda sobre treinamento e capacitagdo, as cinco empresas possuem processo de
integracdo formal na qual sdo passadas informacdes sobre normas e procedimentos
basicos da empresa, € contada a histéria da fundacdo da empresa, o que de acordo com
Fleury (1989) € crucial para a reproducdo do universo simbdlico, pois € através da
integracdo de novos funciondrios que os valores vao sendo introduzidos e incorporados

por eles.
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Quanto aos fatores inibidores, essa categoria recebeu 49% das falas e foram
citados a falta de disciplina para ocorréncia de inovagdo organizacional (empresas A, B,
C e E), saida de funciondrios (empresa D), falta de motivacdo (C), sobrecarga (C),
conceitos pré concebidos (D e E), dificuldades para aceitar mudangas (A, B,C,DeE)e
insatisfacdo (C e D). Diversos autores (CASTRO et al., 2013; CHANDLER et al., 2000;
FRAMBACH; SCHILLEWART, 2002; HOGAN; COOTE, 2013; JANTZ, 2014;
KNOX, 2002; LAFORET, 2013; MARTINS; MARTINS, 2002; PENG et al., 2013;
STEELE; MURRAY, 2004; VOLBERDA; BOSCH; HEI, 2013; WANG; CHEN,
2013; WANG; ZHAO; THORNHILL, 2015) vinculam o sucesso da inovagdo
organizacional as pessoas.

De acordo com Kaasa e Vadi (2010), a maneira como as pessoas lidam com a
novidade (iniciativas individuais e coletivas) pode constituir uma barreira a inovagao
organizacional, no caso das empresas pesquisadas, a falta de disciplina, sobrecarga e
conceitos pré-concebidos.

Além disso, a dificuldade para aceitar as mudancas e a falta de motivagdo a pode
demonstrar a falta de entendimento das pessoas sobre a importancia da inovagdo
organizacional e sobre as vantagens que ela proporciona a empresa, inibindo sua
ocorréncia (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

A aceitacdo da inovagdo é segundo Frambach e Schillewaert (2002), uma
caracteristica pessoal, devendo a empresa persuadir e comunicar a inovagao de forma a
facilita-la, ademais o apoio de colegas e de supervisores € essencial para o aumento do
apoio e motivagao (LIN; YEH; HUNG, 2011).

A saida de funciondrios € citada por Wang, Zhao e Thornhill (2015), como uma
barreira a inovagao organizacional, pois os funciondrios levam consigo conhecimentos
tacitos, impedindo que a empresa desenvolva e acumule novos conhecimentos, afetando
a inovagdo organizacional.

Outro inibidor citado € o excesso de niveis hierdrquicos que as empresas B, C D
e E possuem, o que de acordo com Segundo Cakar e Ertiik (2010), relaciona-se de

maneira negativa com capacidade de inovagao.

4.5Aspectos da Cultura de Inovacio nas Empresas Estudadas
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Machado e Vasconcellos (2007) afirmam que a inovacdo organizacional esta
associada a uma cultura que a propicie e incentive. Para os autores em uma organizagao
inovadora os elementos culturais estdo vinculados a inovacao.

Nesse contexto, os valores estariam associados a importancia da inovag¢do na
organizacio (MACHADO; VASCONCELLOS, 2007), nas empresas A, B e C a
inovacao esta explicita nos valores expressos, no entanto a inovacao so foi citada como
valor pelos entrevistados da empresa A.

De acordo com Machado e Vasconcellos (2007), as crengas e pressupostos em
um ambiente inovador estariam relacionadas a ser o maior inovador do setor, isso sO
ficou claro na empresa A, na qual segundo os entrevistados, o grau em que ocorre
inovagdo € alto, os entrevistados acreditam que isso ocorra devido a importancia do
tema inovagao para a empresa como um todo e do reconhecimento corporativo a ideias
inovadoras. De acordo com A2, valores vinculados a autonomia que € dada aos
funciondrios facilitam a inovacdo, além do clima organizacional que incentiva ideias
inovadoras.

Nas empresas B, C, D e E quando questionados sobre o grau de inovagao, todos
os entrevistados responderam médio, e concordaram que a reatividade € um dos maiores
problemas, B1 citou a falta de vontade das pessoas de sair da zona de conforto, C1 citou
que para ter resultados inovadores as pessoas precisam quebrar paradigmas, para D1 o
maior problema para inovacao estd na falta de cobranga corporativa, para E2 os maiores
problemas para a inovagdo sdo a falta de maturidade das pessoas, a reatividade e o
conflito de interesses.

Quanto aos ritos e rituais que envolvem o processo de inovagdo organizacional
(MACHADO; VASCONCELLOS, 2007), as empresas A, B, C e D possuem premiagao
para as melhores ideias, sendo que a A e B possuem cerimdnias formais, C um coffe
break e D possui apenas a premiacao.

As histdrias e mitos seriam descri¢des verbais sobre fatos que contribuem para a
inovacao (MACHADO; VASCONCELLOS, 2007), como nos casos da empresa A e C,
nas quais as histérias do fundador sdao vinculadas a inovacao, na empresa A o fundador
inventou algo novo e na empresa C o fundador foi empreendedor ao construir um
fabrica de baterias em um local onde ndo havia cultura industrial.

Os tabus estdo ligados as proibi¢des a fim de orientar ou manter a disciplina que

se relacione a inovacdo, a Unica empresa na qual os funciondrios tem autonomia para
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tentar algo novo é a empresa A, nas outras existem regras que ndo permitem a tomada
de decisdo, tampouco testar algo novo.

Os ligadas a 1inovacdio (MACHADO;
VASCONCELLOS, 2007), como nos casos das empresas A e C.

heréis seriam personalidades

As normas sdo regras escritas que direcionam comportamento das pessoas na
organizacdo em direcdo a inovacio (MACHADO; VASCONCELLOS, 2007), nas
empresas A, B, C e D existem regulamentos para o programa de melhoria e metas a
serem cumpridas, além disso, na empresa C o manual de ética tem um item sobre
inovacao.

Comunicacdo diz respeito ao contetdo falado que direciona o comportamento
das pessoas na organizacdo em direcdo a inovacio (MACHADO; VASCONCELLOS,
2007), nas empresas A, B, C e D existem cartazes sobre o programa de melhorias, os
funciondrios s@o comunicados sobre sua existéncia na integracdo, sao estimulados pelos
chefes de setor.

Como artefatos e simbolos estdo relacionados quaisquer objetos que sirvam de
veiculo de um significado da inovagio (MACHADO; VASCONCELLOS, 2007), o que
pode ser encontrado na empresa A que possui um quiosque de inovacdo com
computadores para que as pessoas possam cadastrar suas ideias.

O quadro 36 apresenta um resumo dos elementos culturais vinculados a cultura

de inovacao das empresas pesquisadas conforme a delimita¢do dos elementos da cultura

organizacional proposto por Machado e Vasconcellos (2007).

Quadro 36 —Elementos culturais das empresas pesquisadas

Eleg:f]ltlltl(:-z da Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Inovacdo muito | Tecnologia As pessoas sao | Qualidade Liderancga de
Valores importante muito importantes mais mercado
importante importante
Crencas e Alto grau de Grau médio Grau médio de | Grau médio de | Grau médio de
Pressupostos | inovacdo de inovacdo inovagdo inovacao inovacdo
Cerimonia de Cerimonia de | Coffe Break Apenas Nao ha
Ritos, Rituais | Premiacdo Premiacao Premiacgdo Premiacdo cerimonias
e Cerimonias | melhores ideias | melhores melhores ideias | melhores vinculadas a
ideias ideias inovagdo
Histérias e | Historia do Nao Histéria da Nio Nao
Mitos fundador identificado fundacio identificado identificado
Tabus Nao identificado | Regras . Regras ' Regras ' Regras .
Centralizacdo | Centralizagdo Centralizacdo | Centralizacio
Herois Fundador Nao hd Fundador Nao ha Nao ha
Regulamento Regulamento | Cddigo de ética | Regulamento | Nao foram
Normas programa programa Regulamento programa identificadas
melhorias melhorias programa melhorias
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melhorias
Cartazes Cartazes Cartazes Cartazes Nao
Comunicacdo | programa programa programa programa identificados
Integracio
Artefatos e | Quiosque de Nao Nao Nao Nao
Simbolos inovagdo identificado identificado identificado identificado

Fonte: Elaboracdo Prépria a partir de Machado (2004)

Com base no quadro 36, é possivel perceber que a empresa que mais tem
elementos da cultura vinculados a inovagdo € a empresa A.

Ao analisar as cinco empresas pesquisadas em relacdo aos sete fatores que
cobrem todas as facetas de uma organizacdo que podem influenciar a cultura de
inovacdo (estratégia, intencionalidade, relacdo de confianca, comportamento que
encoraja inovacdo, ambiente de trabalho, orientacdo para cliente e suporte da geréncia)
propostos por Martins e Martins (2002), temos que:

A inovagdo aparece explicita na missao e valores das empresas A, B e C. Quanto
a intencionalidade as cinco empresas focam o mercado, sendo que A estd alinhada a
inovacdo, B a tecnologia, C as pessoas, D a qualidade e E ao know how. A relagdo de
confianca na empresa A é baseada na abertura, na empresa B na realizacdo de metas,
nas empresas C e D na confianca e na empresa E na competéncia.

No que diz respeito ao comportamento que encoraja a inovagdo todas as
empresas toleram o erro e encaram os desafios de maneira positiva, tem programa de
melhorias que premia a melhor ideia, exceto a empresa E, no entanto apenas na empresa
A os funciondrios possuem autonomia para tomada de decisdo.

Em relacdo ao ambiente de trabalho todas tem foco nos resultados, no entanto
cada uma preza alguma caracteristica diferente, A no modo de trabalho, B nas
competéncias, C na amizade, D na qualidade e E no conhecimento. Em relacdo a
orientagdo para o cliente todas sdo orientadas ao mercado e possuem relagdo de parceria
com o cliente. Além disso, de acordo com os respondentes todas as empresas possuem
suporte da geréncia e uma relacao aberta com os lideres.

O quadro 37 a seguir resume o encontrado nas empresas pesquisadas referente
aos sete fatores que cobrem todas as facetas de uma organizacdo inovadora propostos

por Martins e Martins (2002).
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Quadro 37 - Fatores de organizacoes inovadoras nas empresas pesquisadas

Fatores A B C D E
Estratégia Inovacao tecnoldgica Inovacao tecnoldgica | Inovagdo tecnoldgica | Confianca Credibilidade
(missao e valores) organizacional e qualidade. e motivacao da

equipe
Intencionalidade Alinhada a inovagao. Alinhada a Alinhada as pessoas Alinhada a qualidade | Alinhada ao know
Foco no mercado. tecnologia. Foco no mercado Foco no mercado how

Foco no mercado.

Foco no mercado

Relacao de confianca

Baseada na abertura.

Baseada na realizagdo

de metas.

Baseada na

confianga, amizade.

Baseada na confianca

e qualidade

Baseada na

competéncia

Comportamento que

encoraja inovacao

Encoraja ideias (programas
de melhorias)

Valoriza assuncao de riscos,
da autonomia.

Erro € tolerado.

Encoraja ideias
(programa de
melhorias)

Valoriza assuncao de
riscos, mas nao da
autonomia.

Erro € tolerado

Encoraja ideias
(programa de
melhorias)

Valoriza assuncao de
riscos, mas ndo da
autonomia.

Erro € tolerado

Encoraja ideias
(programa de
melhorias)

Valoriza assuncao de
riscos, mas ndo da
autonomia.

Erro € tolerado

Valoriza assuncio de
riscos, mas nao da
autonomia.

Erro € tolerado

Ambiente de trabalho

Foco nos resultados e modo

de trabalho

Foco nos resultados e

competéncia

Foco nos resultados e

na amizade

Foco nos resultados e

na qualidade

Foco nos resultados

conhecimento

Orientacao para o cliente

Foco nos clientes, relacdo

de parceria.

Foco nos clientes,

relag@o de parceria.

Foco nos clientes,

relag@o de parceria.

Foco nos clientes,

relag@o de parceria.

Foco nos clientes,

relag@o de parceria.

Suporte da geréncia

Comunicacdo aberta

Comunicacdo aberta

Comunicacdo aberta

Comunicacdo aberta

Comunicacdo aberta

Fonte: Elaboracdo prépria
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Percebe-se a partir dos quadros 36 e 37 que a empresa A é mais focada em inovagao
do que as outras, uma vez que tem o mais alto grau de cultura orientada a inovagao, se
comparada as outras empresas, além disso, sua estratégia € baseada em inovacao (tecnoldgica
e nao tecnoldgica), possui mecanismos para sua disseminacdo e dd autonomia a seus
funciondrios. Isso pode estar ligado as caracteristicas das empresas americanas, que possuem
diversos fatores facilitadores a inovacdo, a saber: poucos niveis hierdrquicos, abertura,
proximidade entre superiores e subordinados, chefes consultivos, valorizacdo do mérito,
descentralizacdo, tolerancia a opinido e integracao.

As empresas B, D estdo em segundo lugar no quesito inovador, de acordo com as
caracteristicas de sua cultura alemd, possuem como facilitadores a inovagdo comunicagdo
clara e valorizagdo da competéncia, no entanto possuem caracteristicas inibidoras tais como
excesso de formalizacao e baixa mobilidade.

A empresa C, brasileira tem como maior inibidor o coletivismo e a centralizagdo. A
empresa E teve o menor grau de inovacdo devido a ndo possuir um programa de melhorias,
deixando assim de possuir diversos facilitadores a inovagao.

Confirmando o proposto por Nagano, Stefanovitz e Vick (2014), que para que a
inovagdo ocorra ndo bastam processos bem estruturados, uma vez que o contexto social e
cultural da organizacdo desempenham papéis fundamentais no processo de inovagdo e para a
constru¢do de um ambiente inovador sdo necessdrias politicas de gestdo de RH; estilo de

lideranga e orientagdo estratégica a inovagao (NAGANO; STEFANOVITZ, VICK, 2014).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como propdsito apresentar as consideragdes finais deste trabalho,
destacando em primeiro lugar o atingimento dos objetivos estabelecidos a priori. Além disso,
apresentam-se também as principais contribuicoes tedricas e praticas, bem como as limita¢des

e sugestdes de trabalhos futuros.

5.1 Atingimento dos objetivos e resultados

Acredita-se que o trabalho atingiu seu principal objetivo que era analisar a influencia
da cultura organizacional na inovacdo organizacional na percepcao de gestores de grandes
empresas do setor de autopecas da regiao metropolitana de Sorocaba, no intuito de identificar
os fatores que impulsionam ou inibem esse tipo de inovagao.

Para atingir o objetivo principal, os seguintes objetivos secunddrios fizeram-se
necessdrios: identificar as caracteristicas relacionadas a cultura das empresas estudadas,
identificar as praticas de inovacdo organizacional e identificar como as caracteristicas da
cultura influenciam a inovacao organizacional.

A partir da andlise das entrevistas, da andlise de documentos e das visitas as empresas
foram identificadas as caracteristicas relacionadas a cultura das cinco empresas estudadas e
comparadas a literatura.

Para identificar as praticas de inovagdo organizacional foi necessdrio definir o que
eram essas prdticas, e a partir da revisdo tedrica definiu-se que as préticas de inovacgdo
organizacional estdo vinculadas a mudangas: na estrutura da organizacdo; no fluxo de
informacao; na organizacdo do trabalho; nos procedimentos de gestdo da organizac¢do; no
sistema administrativo; nas regras ou rotinas de condugdo das atividades organizacionais, na
estratégia da organizacio, ou ainda a novos processos ou procedimentos através da engenharia
simultdnea ou estoque zero; a novas maneiras de relacionar-se com outras empresas,
institui¢des publicas, organizacdes de pesquisa ou consumidores; a um novo método para
integracdo com fornecedores ou terceirizados ou a uma nova maneira de realizar tarefas
rotineiras dentro da organizagdo. Essas praticas tem carater de novidade, podendo ser nova
para o mundo, nova na organiza¢do com adaptacao ou nova na empresa sem adaptagao.

Com base nesta defini¢do foi criada uma métrica para diagnosticar nas empresas

pesquisadas as praticas de inovacdo organizacional, as mudangas acarretadas pelas praticas de
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inovagdo organizacional adotadas, os resultados proporcionados por essas praticas e o grau de
novidade dessas praticas. Como resultado observou-se que as praticas de inovagdo
organizacional que mais ocorrem nas empresas pesquisadas sao: programas de melhorias (A,
B, C e D), alterac@o de rotinas de trabalho (B, C, D e E), seguido por relacionamento com
clientes e fornecedores (A, D e E) e set up rapido (A, C e E), outras praticas citadas foram
engenharia simultanea (A e D), reunides didrias e de resposta rapida (C e E), just in time (D e
E), gestdo a vista (C) e sistema de qualidade (E).

Em relacio as mudancas ocorridas pela introducdo das praticas de inovagdo
organizacional, as mudangas na estrutura da organizacional e nos procedimentos de gestdo da
organizacdo foram as mudangas mais citadas. O aumento de eficiéncia/ eficidcia na
organizacdo ea facilitacdo dos processos de inovacao tecnoldgica foram os resultados mais
citados da inovagdo organizacional. Quanto ao grau de novidade, a grande maioria das
praticas de inovagdo organizacional implementadas pelas empresas sdo novas para a empresa,
porém ja existem no setor e sdo adaptadas a sua realidade.

A adocdo de prdticas de inovagdo organizacional pelas empresas pesquisadasé
resultado da pressdo que os clientes, as montadoras, exercem sobre seus fornecedores. A
inovacao organizacional que ocorre nas empresas pesquisadas visa tanto atividades vinculadas
aos processos quanto atividades vinculadas a estrutura.

Para identificar as caracteristicas da cultura que influenciam a inovagdo organizacional
foi necessario entender a partir da andlise de conteido das entrevistas, quais eram fatores
facilitadores ou inibidores para a ocorréncia da inovagdo organizacional, esses fatores foram
divididos em fatores internos e externos.

No que diz respeito aos fatores internos, este foram divididos em quatro categorias,de
acordo com os aspectos vinculados a cultura de inovagcdo pela literatura estudada:
flexibilidade e criatividade; lideranga; comunicagao e recursos humanos.

Oss fatores internos foram os mais citados como facilitadores a inovagdo
organizacional, tanto como facilitadores quanto inibidores, comprovando a teoria de Valencia,
Jimenez e Valle (2012) que afirmam que a cultura organizacional € um importante
determinante para a inovagao nas empresas.

Os fatores citados referentes a cultura organizacional que favorecem a ocorréncia de
inovagdo sdo: comunicagdo, apoio corporativo, estrutura organizacional voltada a inovagdo
(autonomia, treinamento e capacita¢do, aprendizagem e senso de colaboracdo), lideranca

facilitadora; incentivo e sistema de recompensas.
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Os achados sugerem que as fontes internas de conhecimento (equipes especializadas),
capacidade de aprendizagem (treinamento e qualifica¢do), lideranca transformacional (voltada
para a inovagdo organizacional), contexto organizacional (estrutura da empresa) agem nas
cinco empresas estudadas como facilitadores a inovacao organizacional.

Em segundo lugar foram citados fatores referentes a influéncia de mercado como a
crise de demanda pela qual mercado automotivo vem passando.

Quanto aos inibidores a maioria dos fatores citados € interno a organizacao e referente
a cultura organizacional, foram encontrados problemas relacionados a falta de disciplina em
relacdo a inovacdo organizacional (realizagdo de reunides, preenchimento de planilhas de
gestdo a vista, resposta a ideias dos programas de melhorias); a comunicacdo (falhas na
comunicacdo entre dreas e da inovagdo organizacional causando incertezas); foram citadas
ainda como inibidores a saida de funciondrios, a falta de motivagao dos lideres, sobrecarga de
trabalho, reatividade dos funciondrios e falta de beneficios.. A falta de autonomia e a
lideranca autoritdria também foram citados como fatores inibidores a inovagdo
organizacional.

Os outros inibidores citados (pressdo por custo e problemas na previsao de vendas) sao
referentes a crise pela qual o mercado automotivo vem passando, o que demonstra mais uma
vez a influéncia do mercado para a ocorréncia de inovacao organizacional.

No que diz respeito a organizacdo inovadora a empresa A foi a que apresentou mais
caracteristicas vinculadas a inovacdo, uma vez que tem sua estratégia € baseada em inovacao
(tecnoldgica e ndo tecnoldgica), possui mecanismos para sua disseminagdo e dd autonomia a
seus funciondrios. Isso pode estar ligado as caracteristicas das empresas americanas, que
possuem diversos fatores facilitadores a inovacdo, a saber: poucos niveis hierdrquicos,
abertura, proximidade entre superiores e subordinados, chefes consultivos, valorizacdo do

mérito, descentralizagao, tolerancia a opinido e integracao.

5.2 Contribuicoes tedricas e praticas

Como contribuicdo tedrica deste trabalho pode-se citar o quadro 21 que sintetiza os
aspectos da cultura vinculados a inovagcdo e a métrica elaborada para detectar as praticas
inovagdo organizacional. Além disso, o trabalho apresenta resultados que complementam a

literatura existente sobre a relacdo entre a cultura e a inovacdo no setor de fornecedores
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automotivos. Os resultados apontam um forte vinculo entre a cultura organizacional e as
praticas de inovacao organizacional.

Esta pesquisa traz também alguns resultados préticos para as empresas que queiram
adotar uma cultura inovadora ao vincular aspectos de uma cultura inovadora as préaticas de

inovacao organizacional.

5.3 Limitacoes e Pesquisas Futuras

As limitagdes deste trabalho sdo inerentes ao cardter qualitativo da pesquisa e também
ao numero de casos estudados, que reduzem a capacidade de generalizacdo dos resultados
encontrados. Outras limitagdes dizem respeito aos resultados empiricos que se limitam ao
setor automotivo. Buscar superar essas limitacoes € de grande valia para pesquisas futuras.

Sugere-se para pesquisas futuras inclui estudos quantitativos para testar hipdteses
oriundas do presente trabalho, como forma de verificar fatores determinantes e barreiras a
inovacao organizacional, ligados ou ndo a cultura.

Sugere-se também ainda trabalhos longitudinais para que seja possivel entender como
a cultura organizacional influencia as diversas fases da inovag¢do organizacional, desde sua
adogao até os resultados.

Recomenda-se a replicacdo deste trabalho em empresas de outros setores de forma a
identificar similaridades e diferencas entre os aspectos culturais vinculados a inovagdo

organizacional.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1) Preparacio para pesquisa
1.1) Garantir que os critérios a seguir sejam atendidos ao escolher as unidades de
analise:
A) Empresas fornecedoras de autopecas
B) Empresas de grande porte
C) Empresas da regidao metropolitana de Sorocaba

1.2) Revisar questoes de pesquisa e objetivos
A) Questoes de pesquisa

Como a cultura organizacional influencia a inovagao organizacional em empresas de

grande porte do setor de autopecas?

B) Objetivo de Pesquisa

O trabalho pretende em um primeiro momento analisar a influencia da cultura
organizacional na inovac¢do organizacional em empresas de grande porte do setor de
autopecas da regido metropolitana de Sorocaba, no intuito de identificar os fatores que
impulsionam e inibem esse tipo de inovacdo. Ademais, o trabalho visa também, alguns

objetivos especificos, pretende-se:

Identificar as caracteristicas relacionadas a cultura das empresas estudadas;
Identificar as praticas de inovacao organizacional;
Identificar como as caracteristicas da cultura influenciam a inovacdo

organizacional.

1.3) Protecao aos sujeitos humanos
A) Consentimento de todos os entrevistados.
B) Proteger participantes (confidencialidade e privacidade).
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1.4) Estratégia para Conducio de Estudo
A) Agendar entrevistas com pessoas chave (gerente RH, gerente producao,
gerente qualidade) para entender aspectos culturais e vinculados a inovacao
organizacional.

B) Multiplas Fontes de Evidéncia — documentos (organogramas, normas,
jornais, intranet), entrevistas, observacoes diretas e artefatos.

C) Diagnosticar as praticas de inovagdo organizacional através da métrica de
diagnéstico, respondida pelo responsavel pela producdo.

2) ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome do entrevistado:

Cargo/Setor:
Tempo na empresa (anos):
Telefone para contato:

E-mail:
CARACTERISTICAS DA EMPRESA
1. Origem do capital controlador da empresa:
( ) Nacional () Estrangeiro ( ) Misto
2. A empresa é:
( ) Matriz ( ) Filial Onde se localiza a Matriz?
3. A empresa pertence a algum grupo (holding, grupo financeiro)?
( ) Nao () Sim Qual grupo?
4. A empresa possui outras unidades?
( ) No Brasil. Quantas: ( ) No exterior. Quantas: ( ) Nao possui
5. Qual o principal mercado da empresa?
( ) Nacional ( ) Estrangeiro.
Qual: ( ) MERCOSUL () Unido Européia
( ) EUA ( ) Asia ()
Outros
6. Qual o0 nimero de funcionarios préprios da empresa?
() Até 20 ( )De21a99 ( ) De 100 a 500 () Acima de 500

QUESTOES

1. Pensando em inovacao organizacional como:“Novos métodos para a organizagdo de rotinas e
procedimentos, base de dados de melhores prdticas, melhorando retengdo de funciondrios ou
introduzindo sistemas gerenciais” que grau a pratica da organizaciao organizacional ocorre
na empresa?

2. A organizacdo possui programas de melhorias? Quando foi implantado? Como este
programa ¢ incentivado? O que facilitou sua implantacio?Houve alguma dificuldade na
implantacao?

3. A organizacio utiliza engenharia simultianea? Quando foi implantada? O que facilitou sua




implantacio?Quais dificuldades foram percebidas durante a implanta¢ao?

4. Ha reunides diarias nas areas produtivas? Se sim, quais os objetivos? Quais dificuldades
foram percebidas ou se percebe quando se trata da implantacio ou mesmo da continuidade
dessas reunioes? Quando foi implantado?

5. Ha reunioes de resposta rapida? Se sim, como as pessoas a veem? Quando foi
implantado?O que facilitou sua implantacao?Houve alguma dificuldade na implantacao?

6. Ha auditorias sistematicas? Quando foram implantadas?0 que facilitou sua
implantacio?Houve alguma dificuldade na implantacao?

7. Ha gestao a vista nas areas? Ha quanto tempo foi implantada? Quais informacées sao
compartilhadas nestes quadros? Ha alguma outra forma de compartilhar informacoées
(jornal, circulares, painéis, intranet)?

8. A organizacdo adota filosofias como JIT? Se sim, por que? Quando foi implantado?O que
facilitou sua implantacao?Quais as dificuldades na implantacao dos principios JIT?

9. A organizacao adota filosofias como QSB? Se sim, por que? Quando foi implantado?O que
facilitou sua implantacao? Quais as dificuldades na implanta¢ao?

10. Ha algum trabalho de melhoria no sentido de reduzir/otimizar tempo de set up?

Quando foi implantado? O que facilitou sua implantacio? Quais as dificuldades na
implantacao?

11. A organizacao possui certificacao de qualidade? O que facilitou sua implantacao? Quais as
dificuldades na implantacao? Quando foi implantado?

12. Houve alteracio nas rotinas ou procedimentos gerenciais?

Por que? Quando foram implantadas? O que facilitou sua implantacdo? Quais as
dificuldades na implantaciao?

13. Houve alguma alteracao na maneira de relacionar-se com clientes? Por que?

Quando isso ocorreu? O que facilitou? Quais as dificuldades?E com fornecedores?

14. Qual a estratégia competitiva a empresa adota (custo, diferenciacio ou foco)? Houve
alguma mudanca nos tltimos anos? Por que?

15. Como a organizacido encara sua relacao com os clientes e fornecedores? Como o Sr (a)
percebe isso?

16. Na organizacdo, as ideias de inovacdo organizacional partem de quem? As inovacodes
organizacionais quando ocorrem na organizacido, sio influenciadas por quem ou quais
setores?

Qual o papel dos clientes na adoc¢ao de praticas de inovacio organizacional?

17. Como se lida na organizacio com novas ideias? Elas sdo encorajadas? De que maneira?
Como isso impacta na inovacao organizacional a seu ver? O senhor percebe que algum
fator pode inibir o funcionario de da ruma nova idéia? Se sim, como se percebe isso?

18. Os funcionarios sio incentivados a inovar a tentar novas maneira de organizacio de
trabalho, equipes? Como isso ocorre? Os funcionarios podem testar melhorias, ha
flexibilidade para testar melhorias?

19. A criatividade é incentivada na organizaciao? Se sim, como?

20. Como as inovacdes organizacionais sio comunicadas aos funcionarios? Toda inovacao é

comunicada?
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21.

Ha na organizacao algum tipo de programa de incentivo a inova¢ao? Como isso funciona?
Se sim, ha recompensas aos inovadores?
E feita alguma celebracao?

22.

Antes de alguma mudanca organizacional, é feita alguma preparacio para se criar um
ambiente favoravel?

23.

Como os gestores se posicionam em relacio as inovacoes organizacionais? Os lideres
incentivam a inovacao organizacional? De que maneira?

24.

Como o Sr (a) vé a organizacao? O que € a Organizacio para o Sr (a)?

25.

O Sr (a) sabe como a empresa surgiu? E como eram os fundadores?

26.

Quando se fala sobre a histéria da organizacio, ha algum personagem importante que é
lembrado na histéria da organizacio? Por que?

27.

Quais os principais valores da empresa? Eles mudaram com o tempo? Por que?

28.

Como a empresa e/ou o grupo no qual a empresa esta inserida se estrutura? (Solicitar
organograma)

29.

O Sr. (a) acredita que esse tipo de estrutura facilita a implantacio do lean? Por que? Quais
os beneficios da estrutura e quais as dificuldades?

30.

Houve alteracio na estrutura da empresa e nos processos de tomada de decisao (grupos de
trabalho, reducdo de niveis, maior delegacio de poder)? Se sim, por que? Como isso foi
recebido pelos funcionarios? Como foi comunicado?

31.

Como o Sr (a) vé o grau de formalizacao na empresa? As normas sao bem especificadas?
As principais normas ou regras tratam principalmente de qué?

32.

Ha padronizacio dos processos de trabalho? Como sao transmitidas as atividades a serem
executadas pelos funcionarios? (descricoes de cargos, regulamentacoes, instrucées
operacionais).

33.

Em que grau o comportamento das pessoas dentro da organizacio € dirigido por regras e
regulamentos?

34.

Caso a empresa possua varias unidades, como se di a comunicacio entre essas varias
unidades e entre essa unidade e a matriz? Se ha problemas nessa comunicacio, quais sio
esses problemas?

35.

A comunicacao predominante na empresa é formal ou informal? De que forma ela ocorre?

36.

Como é a comunicacio entre as areas funcionais da empresa? E satisfatéria ou ha algum
tipo de problema?

37.

Como a organizacio estimula o compartilhamento de conhecimento? Quais barreiras se
percebe ao compartilhamento de conhecimentos?

38.

Ha programas formais de treinamento? Se sim, que tipos de treinamentos sio oferecidos?
Quantas horas em média, a empresa fornece de treinamento? O Sr(a) acredita que esses
treinamento influenciam na inovacao organizacional? De que maneira?
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39.

O que se valoriza em um funcionario? Como € o funcionario ideal para a organizacio?

40.

Como € o processo de selecao de novos funcionarios? O que se busca num candidato para o
nivel operacional e para os niveis de chefia?

41.

Como ¢ feita a integracio de novos membros na organizacio? E quando ha mudancas
internas, ha algum tipo de integracio da pessoa no novo setor, ou ao novo chefe?

42.

Qual a escolaridade exigida para os funcionarios da produ¢io? O Sr(a) acha que isso
influencia de que maneira a inovacao?

43.

Ha um sistema de avaliacio dos funcionarios? Como os funcionarios siao recompensados?

44.

Como € o nivel de absenteismo da empresa?

45.

Pensando nos lideres da organizacao, como € o representante da organizacio? Qual sua
postura? Por que?

46.

Na organizacio, o poder de decisao é centralizado ou descentralizado? Como isto funciona?
Quais as vantagens e desvantagens? O Sr(a) acha que isso influencia de que maneira a
inovacao?

47.

Como se encaram os desafios na organizacao? Por que?

48.

Quando uma pessoa erra na organizacio, como se lida com erro? Como ele é encarado?
Cite exemplo. Como isso impacta na inovac¢io organizacional a seu ver?

49.

Ha intercimbio de profissionais entre projetos (pessoas respondendo a miltiplos
comandos)?

50.

O Sr (a) acredita que haja diferencas entre grupos e setores, turnos? Como o Sr (a) percebe
essa diferenca?

51.

Ha na organizacdo um senso forte de colaboracdo? As pessoas encaram o trabalho em
equipe de maneira positiva?

52.

Na organizacio sido feitas cerimdnias para celebrar, comemorar conquistas, datas? Ha
algum tipo de ritual de passagem?

53.

Como é a organizacio do trabalho na empresa? Ha times de trabalho, trabalho em grupo,
trabalho é feito em células? Quando foi implantado? Houve resisténcia a mudancas? O que
facilitou

54.

Houve alguma alteracdo no trabalho das pessoas como revezamento ou alargamento do
trabalho? Ha rotacio de tarefas? Quando foi implantado? Houve barreiras e o que
facilitou? O Sr (a) acredita que isso influencia a inovacio organizacional de que maneira?

55.

56.

Os funcionarios da producdo tém autonomia para tomar decisées no decorrer de seu
trabalho?

De que forma?

57.

Os gerentes das areas tém liberdade para tomar decisoes sem consultar niveis superiores?
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Se sim, que tipos de decisdes? O Sr(a) acha que isso influencia de que maneira a inovacao?

58. De maneira geral, como o Sr(a) vé a relacio entre a cultura organizacional e a inovacao
organizacional na empresa? Na sua visao o que falta melhorar? Quais aspectos dificultam e

facilitam a implantacio da inovac¢ao organizacional?

Pensando em cada uma das préaticas de inovagao organizacional que ocorrem na organizagao,

favor relaciond-la a quais mudangas ela se refere.
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Uma mudanca na estrutura da

organizacdo (grau de centralizacdo ou
descentralizacao, grau de
diferenciagdo, mudanca nas linhas de
comando, mudanca no ndmero de
niveis hierdrquicos, Um novo método
de distribuicio de responsabilidades
etc.)

Uma mudanca no fluxo de informacao

Uma mudanca na organizagdo do
trabalho (introdug¢do de trabalho em
equipe, mudanca nas relacdes entre 0s
ocupantes de cargo, aumento da
autonomia dos trabalhadores etc.)

Uma mudanga nos procedimentos de
gestao da organizacao

sistema
mais

Uma mudancga no
administrativo (tornou-se
burocratico ou mais adhocratico)
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Uma mudanca nas regras ou rotinas de

condugao das atividades
organizacionais

Uma nova estratégia

Novos processos € procedimentos

através da engenharia simultanea e
estoque zero

Uma nova maneira de relacionar-se
com outras empresas, instituicdes
publicas, organizacdes de pesquisa ou
consumidores

Um novo método para integragdo com
fornecedores ou terceirizados

Uma mudanga ou nova maneira de
realizar tarefas rotineiras dentro da
organizagao

Pensando nas préticas que ocorrem na organizagao, favor relaciond-la aos resultados de sua

adocdo e grau de novidade

facilidade de
interacdo entre
pessoas etc.)

RESULTADOS DA INOVA(;AO GRAU DE NOVIDADE DA
INOVACAO
Aumentou  a | Promoveu Impactou o | Facilita Novo Novo para | Novo para
eficécia ou | vantagem sistema social | processos para o | a empresa | a empresa
eficiéncia competitiva | (orgulho de | de inovacdo | mundo | com sem
organizacional pertencer a | tecnolégica adaptacdo | adaptacdo
empresa, clima
organizacional,

Programa  de
melhoria

Engenharia
simultanea

Reunides
diarias

Reunides de
resposta rapida

Auditorias
sistematicas

Gestao a vista

Just in time

Sistema de
qualidade
corporativo
Set up rapido
Certificacdo de
qualidade
Alteragdo  nas
rotinas de
trabalho
Relacionamento
com

fornecedores
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3) Realizar visita a empresa e procurar evidencias (observaciao direta e artefatos

fisicos).

4) Analise dos dados coletados
A) Transcrever entrevistas
B) Passar dados para tabela com questdes e respostas por empresa
C) Triangular resultados
D)Cruzar informagdes procurando respostas convergentes e divergentes e

comparar a literatura.



