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Resumo: As organizagdes inseridas no mercado identificam na inovagdo uma fonte potencial de
concepcao de diferencial competitivo. Desta forma, para facultar a introducao de praticas organi-
zacionais favoraveis a inovagéo, seja de produtos ou de processos, considera-se de fundamen-
tal importancia a andlise de variaveis que influenciam esta implantagcdo, com destaque para a
cultura organizacional e as pessoas envolvidas. O objetivo deste trabalho consiste em identificar
e caracterizar a cultura organizacional de uma empresa fabricante de calcados, localizada na
regido sul do pais, verificando de que forma ela influencia a gestdo do processo de inovagao.
Para isso, a metodologia adotada foi o estudo de caso unico, complementado com pesquisa
bibliografica, para embasamento tedrico, e dados coletados através da realizagédo de entrevistas
semiestruturadas. A influéncia da cultura organizacional sobre a gestao da inovagéo foi eviden-
ciada. Verificou-se que o elemento cultural reforgca as dificuldades na implantagéo da gestao da
inovagao na organizacao.

Palavras-chave: Gestéao da inovacgao. Cultura organizacional. Fabrica de calgados.

INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN
MANAGING INNOVATION IN FOOTWEAR INDUSTRY

Abstract: Organizations entered the market in innovation identifies a potential source of competiti-
ve advantage of design. Thus, to provide the introduction of organizational practices conducive to
innovation, whether products or processes, is considered fundamental to the analysis of variables
influencing this deployment, with emphasis on the organizational culture and the people involved.
Society and companies incorporated in the current market think, deploy, research, improve ma-
nagement processes of innovation instilled in the realities that present, being a key point in this
process the people involved and the organizational culture of the medium. The aim of this work is
to identify and characterize the organizational culture studied and the way it influences the way we
carry out the management of the innovation process. For this, the methodology adopted was case
study focused on a single case, based on literature search for theoretical, compared to data on the
subject matter with the company in question, such data collected from semi-structured interviews.
Finally, the influence of organizational culture on innovation management has been verified, and
the cultural element highlights the difficulties for successful innovation in the company.

Keywords: Innovation management. Organizational culture. Shoemaker company.
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1. INTRODUCAO

Na era da inovagdo, na qual se vive, é necessario, tanto para as pessoas como para as
organizagoes, acompanhar o ritmo acelerado da sociedade, por uma questao de sobre-
vivéncia no mercado. Neste sentido, as empresas investem na gestao da inovagao para
obter diferenciacdo e gerar valor em produtos, processos, métodos de gestdo, modelo de
negocio, marketing, buscando garantir a manutengao e, mais ainda, a ampliagcao de sua
atuacdo no mercado.

Conforme afirma Porter (1986), a inovagdo de produtos pelas empresas pode facultar a
elas atenderem novas necessidades do mercado, melhorar seu posicionamento estratégi-
co, em relagao aos agentes que operam com produtos substitutos, reduzindo, desta forma,
a necessidade de langar produtos complementares, resultando em condigdes mais favora-
Veis para o seu crescimento.

Vale destacar, no entanto, que a gestao da inovagdo envolve todos o0s setores organiza-
cionais e é influenciada pela cultura organizacional constituida. Esta constatagdo encontra
respaldo na literatura cientifica, que versa sobre a cultura organizacional, com destaque
para Schein (2009), segundo o qual a cultura é universal e exerce influéncia sobre todos os
aspectos que se relacionam a forma de como uma organizagdo realiza a sua operagao, em
seus diversos ambientes internos.

A cultura organizacional evidencia o0 viés perceptivo e interpretativo, subjacente a for-
ma como as pessoas se comprometem e se envolvem nas agoes desenvolvidas pela
organizacao, a partir do conjunto de simbolos que retratam os valores, que orientam os
colaboradores no processo decisorio. Ainda mais, a cultura organizacional e seus ele-
mentos, remetem a capacidade preditiva, no tocante ao sucesso na execucdo de agoes
propostas na empresa.

A partir destes pressupostos, a autora percebeu a oportunidade de pesquisa que pudesse
contribuir para esclarecer a relagdo entre a cultura organizacional e a capacidade de inovar
da organizagdo. Nesse sentido, foi formulada a seguinte questao de pesquisa: “De que
forma a cultura organizacional pode influenciar a gestao da inovagao, em uma empresa do
ramo calgadista, localizada no Vale do Rio dos Sinos”?

A hipotese que responde a referida questdao de pesquisa, decorrente da vivéncia empirica
da autora, que faz parte do quadro de colaboradores da empresa objeto do estudo, é a se-
guinte: “A cultura organizacional manifesta-se por meio de regras, normas, procedimentos
e discursos organizacionais que moldam, através de estimulos e restrigdes, objetivos e
subjetivos, o processo decisdrio dos ocupantes dos cargos de geréncia média e supervi-
sdo, responsaveis pela condugdo do processo de inovagao organizacional”.
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0O objetivo geral, condizente com o problema de pesquisa, foi focado na identificacao e ca-
racterizagao da cultura organizacional da empresa estudada e na forma como ela influencia
0 modo de realizar a gestao do processo de inovagdo. Os objetivos especificos, formulados
para atingir o objetivo geral da pesquisa, foram segmentados em: (i) construir o embasa-
mento conceitual acerca do tema cultura organizacional e inovagao; (ii) mapear e compre-
ender as especificidades da cultura organizacional da empresa estudada; (iii) caracterizar
0 processo de gestdo da inovacdo; (iv) interpretar o tecido simbdlico cultural subjacente
a0 processo decisorio organizacional, com foco na inovacao, seja de produtos, processos,
marketing ou organizacional.

Sob a perspectiva metodologica, a autora fez a opgdo pelo estudo de caso dnico, de uma
empresa industrial do ramo de calgados, localizada na regido do Vale do Rio dos Sinos,
com abordagem qualitativa, conforme sugere a literatura concernente a concepgdo de mé-
todos de pesquisa (YIN, 2010). De natureza aplicada, esta pesquisa pode ser considera-
da exploratoria, por visar ao aumento do conhecimento acerca do fenémeno estudado, e
descritiva, visto que a autora procurou coletar os dados, informacdes e evidéncias, sem
intervir no contexto no qual o fendmeno esta inscrito. O material coletado foi tratado por
meio de analise de conteddo.

Vale destacar que, para a elaboragao das perguntas constantes no roteiro de questoes apli-
cadas aos entrevistados, foi necessario realizar uma revisao da literatura, relativa a cultura
organizacional e gestdo da inovagao. Esta fundamentagao tedrica foi utilizada para analisar
as evidéncias que emergiram ao longo da investigagao, agregando, desta forma, a pesquisa
bibliografica ao rol de procedimentos metodoldgicos adotados, ao longo deste estudo.

A justificativa para o desenvolvimento dessa pesquisa se encontra na relevancia da con-
tribuicdo que o conhecimento decorrente do processo de investigacdo podera oferecer,
tanto para a comunidade académica como empresarial, em face da importancia, cada vez
maior, da inovacdo para o desenvolvimento econdmico e social do pais. Além disso, em
nivel micro, destaca-se a importancia do processo de investigagdo para a académica, que
ocupa posicao de coordenagao do programa de inovagao na empresa, objeto de estudo,
facultando-Ihe a tomada de posicao e de decisoes que possam favorecer a implantagao de
medidas alinhadas com o objetivo de organizagao, que é a obtencdo de maior adesao de
colaboradores ao programa.

Este artigo esta organizado em levantamento bibliografico, abordando cultura organizacio-
nal, gestao da inovacao, relacionando esses assuntos com o contexto da empresa, a partir
de dados coletados nas entrevistas, voltados a comprovar a hipotese levantada, seguido
da discussdo de tais informacoes, finalizando com consideragc6es e apontamentos sobre o
tema estudado.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. CULTURA ORGANIZACIONAL: DEFINICOES

Ao longo dos tempos, percebeu-se que descobrindo o sentido de cultura, é possivel com-
preender melhor as organizagoes, facultando a operagao de maneira mais eficiente e eficaz
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(FLEURY; FISCHER, 1996). Desta forma, pari passu, o interesse por explorar o entendi-
mento sobre cultura organizacional aumentou, de forma exponencial, a partir da percepgao
de possiveis vantagens para a competitividade organizacional, por meio de gestao focada
em especificidades que emanam do tecido cultural, subjacente ao comportamento das
pessoas na organizagao.

Vale destacar, no entanto, que existem diversos estudos focados em cultura organizacional,
provenientes da observagdo da pratica empresarial e evolugao histdrica dessas, que resulta-
ram em uma base conceitual vasta e diversificada. Freitas (1991) relaciona varias definicoes
de cultura organizacional, destacando uma que, em sua opinido, apresenta o conjunto de
elementos que oferecem o conceito mais consistente e completo. Conforme o autor:

A cultura organizacional € o modelo de pressupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendiza-
gem, para lidar com os problemas de adaptagdo externa e adaptacgdo interna.
Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a maneira
correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas
(SCHEIN, 1984 apud FREITAS, 1991, p. 7).

Para Chiavenato (1999), a cultura organizacional pode ser vista como um conjunto de nor-
mas, regras, habitos, crencas, atitudes, costumes e ritos que precisam ser compartilhados
entre as pessoas que integram uma corporagao, permitindo, assim, interpretar o viés de
gestao da administragdo da organizagdo, possibilitando a identificagao de sua identidade.

Segundo Schein (2009), na origem da cultura organizacional, estdo as crengas, valores
e suposicoes dos fundadores, bem como as experiéncias adquiridas entre 0s membros
do grupo, além de novas crengas, valores e suposig¢oes trazidas pelos novos membros e
liderangas. Para o autor, a cultura pode ser compreendida como um conjunto de valores
e entendimentos que as pessoas que compdem uma organizagao possuem em comum,
servindo como ferramenta de associagdo e tomada de decisdo. Nesta definigdo, a cultura
organizacional € representada por praticas, habitos, comportamentos, valores, principios,
crengas, politicas e jargoes.

Ja Schermerhorn et al. (1999) conceituam a cultura organizacional como um sistema de
acoes, valores e crengas compartilhados, que se desenvolvem numa organizagao e orien-
tam o comportamento de seus membros. Para o autor, é possivel afirmar que se trata da
personalidade da empresa e, assim como ndo ha duas pessoas com a mesma personalida-
de, ndo existem culturas organizacionais exatamente idénticas.

Desta forma, é possivel diferenciar uma empresa da outra através da sua cultura, que é re-
presentada por valores compartilhados em todos os niveis. Quanto maior o descobrimento
e 0 entendimento da cultura, maior é a possibilidade de manutengdo da empresa no mer-
cado. Fritz (1997) corrobora com esta posicdo, ao afirmar que a cultura da empresa é um
veiculo capaz de explorar o melhor do espirito humano, para construir, inventar, explorar,
aprender e criar, fornecendo a oportunidade de reunir recursos em uma forga coletiva.

Schein (2009) destaca que as crengas e a moral servem para orientar 0s membros de
como se comportar. O conjunto de crengas e valores se transforma desta forma, em uma
ideologia ou filosofia de uma organizagao, que serve como guia, de como lidar com as
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incertezas dificeis ou incontrolaveis. Além disso, a cultura da organizagao tem potencial de
influenciar os membros do grupo organizacional, através de diretrizes e premissas de guia
comportamental e mental. O impacto sobre o ser humano pode ser positivo ou negativo,
podendo extrair o melhor da pessoa componente da organizagao ou possibilitar o descaso
e 0 descomprometimento com a empresa da qual faz parte.

Uma vez que a cultura é compartilhada por todos da corporagao, ela pode modelar a forma
de pensar e de agir das pessoas responsaveis pela tomada de decisdes no meio organi-
zacional, pois representa o universo simbdlico da empresa, evidenciando a sua identidade
(CHIAVENATO, 1999). Além disso, para Chiavenato (1999), a cultura possui duas dimen-
soes distintas: (i) a dimensdo representada pelo conjunto de costumes de uma época e
povo, especificos e (ii) a dimensdo representada pelo intelecto e a sensibilidade humana
que, em uma organizagao, equivale ao modo de como a organizagao é estruturada.

Schein (2009) aprofundando a referida tematica, conceituou a cultura como a expressao
que se refere aos costumes e rituais que a sociedade desenvolveu durante seu curso his-
torico, fazendo alusdo a dindmica deste conceito. O autor afirma que a cultura é resultado
de um complexo processo de lideranga, um acumulo de aprendizagens compartilhadas
dentro de um grupo, que pode, ou ndo, ser influenciado pelo lider ou gestor. Caso a cul-
tura nao esteja bem adaptada ao grupo, cabe ao lider reestrutura-la, para desenvolver
melhores condi¢Oes sociais na organizagao. Nesse sentido, a afirmacdo de Fleury e Fis-
cher (1996), vem a corroborar quando afirma que para acontecer mudancas justificadas
tecnicamente dentro da empresa, faz=se necessario incorporar uma boa gestao a questao
da cultura organizacional.

E importante destacar que toda e qualquer organizagdo possui varias culturas diferentes
em seu interior, decorrentes da diversidade cultural, que representa uma realidade em pro-
cesso de consolidagdo, em varios paises. Desta forma, cada atividade organizacional pode
ser desenvolvida de uma maneira diferente, tanto de agir e como de pensar, devendo pre-
valecer, diante disso, uma cultura organizacional que a representa (HANDY, 1987).

2.1.1. Tipos de cultura organizacional

Handy (1987) apresenta quatro tipos de cultura organizacional, relacionados aos deuses da
administragao. Cada uma dessas culturas tem um nome formal, mais técnico, e um simbo-
lo, com representacao, significado e interpretagdo propria, conforme segue:

Cultura do poder (Zeus) — Representada pela teia de aranha. A organizagao com essa cultura
predominante apresenta as divisoes de trabalho baseadas em fungoes. As linhas cruciais da
teia sdo as circulares, envolvem o centro, sao as linhas do poder e da influéncia, com redugéo
de sua importancia, a medida que se distanciam do centro. Zeus representa a tradi¢ao pa-
triarcal, o poder irracional, com caracteristica do lider benevolente, carismatico e impulsivo.

Cultura de papéis (Apolo) — Representada por um templo grego, tendo pilares fortes, repre-
sentando funcoes e especialidades, coordenadas por uma estreita faixa de administragao.
0 trabalho dos pilares, e de suas interagoes, é controlado por procedimentos para papéis,
tarefas descritas e definicdo de autoridade, além de procedimentos para facultar a comu-
nicagao e a solugdo de disputas. Apolo era um deus de ordem e regras, associando essa
cultura com a do homem racional, para quem tudo deve ser analisado de maneira logica.
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Cultura da tarefa (Atenas) — Representada pela rede. E orientada para a tarefa, entendendo
que a administracao deve ser, basicamente, para solucao de problemas. Para isso, conside-
ra as etapas que visam reconhecer o problema, levantando as necessidades para solucio-
na-lo, com a alocagao dos recursos necessarios, como pessoas, estrutura e investimento.
0 desempenho € julgado pelos resultados obtidos. A influéncia é mais baseada no poder
do trabalho do que na pessoa ou na posicdo. O trabalho em equipe é bastante estimulado.

Cultura da existencial (Dionisio) — Representada por galaxia de estrelas. Na cultura exis-
tencial, a organizacdo existe para ajudar o individuo a atingir um objetivo proprio. Nao
é uma cultura de toda a organizagdo, pois representa os individuos que cultivam seus
proprios valores.

Freitas (1991) apresenta os conceitos de tipos de culturas de Donnelly (1984), que rela-
ciona a cultura com o planejamento. Defende que a cultura deve ser definida para incluir
a influéncia dos lideres, em virtude da estrutura de funcionamento da organizagao e seus
tipos culturais, que s@o: “(i) cultura excelente — planejada, a organizagao e as pessoas tém
missao, o planejamento é comunicado; (ii) cultura vaga/indistinta: mudancga constante na
equipe dirigente, sem definicao de rumo, mais comum em empresas em estagio de matu-
ridade ou altamente reguladas; (iii) cultura horrivel — caracterizada por crises constantes,
clima frustrante e desagradavel, sendo muitas dessas organizages conduzidas por pro-
prietarios ou familias” (DONNELLY, 1984 apud FREITAS, 1991, p. 64).

2.1.2. Elementos da cultura organizacional

Os temas voltados para a cultura se tornam mais claros quando entendidos através dos
elementos que a compdem. Tais elementos fundamentam a cultura e, por seu intermédio,
é possivel conhecé-la e descrevé-la, tendo, como norte, 0 pressuposto de que em corpora-
¢Oes é encontrada uma grande diversidade de culturas (AMORIM et al., 2010).

Os elementos que compdem a cultura sdo importantes para a sua construgao, bem como
0 modo de como eles sdo repassados entre os individuos da corporagdo. Através do com-
partilhamento destes elementos, 0 homem é capaz de interagir e repassar sua cultura para
as geragoes (CARRASCO, 2001). Os elementos da cultura organizacional, apresentados
por Freitas (1991), sdo:

Valores — Sdo construidos, principalmente, pela clpula da organizagao e amarrados aos
objetivos organizacionais. S3o definicbes a respeito do que é importante para atingir o
sucesso organizacional, tais como: a importancia do consumidor, padrdo de desempenho
excelente, qualidade e inovacgao, importancia da motivagao intrinseca, entre outros.

Crencas e pressupostos — Elementos geralmente usados como sinbnimos, para expressar
aquilo que é tido como verdade na organizagao.

Ritos, rituais e cerimdnias — Sdo atitudes e encontros, planejados ou espontaneos, que
celebram ocasioes importantes e conquistas de desempenho nas organizagoes.

Estorias e mitos — Sao os boatos, anedotas e historias sobre os donos, fundadores, chefes
e dirigentes das organizagdes, contadas e repetidas entre 0s membros, sobre 0s eventos e
incidentes na vida da organizagao.
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Tabus — Assuntos ou acontecimentos que nao devem ser comentados ou sao proibidos,
orientando assim o comportamento para 0 ndo permitido nas organizagoes.

Herdis — Personagens que incorporam os valores e condensam a forga da organizacao,
cujos feitos sao reconhecidos com admiragao entre os membros e compreendidos, pelos
fundadores, como modelos exemplares.

Normas — Formas de comportamento que se espera dos individuos em cada ocasiao, isto é,
a forma como cada um, dependendo do seu trabalho e de sua posicao hierarquica, deve agir.

Comunicagdo — Uso especial de linguagem e outras expressdes nao-verbais, tais como:
desenhos humoristicos, manifestos, reclamagdes, cartas, etc., para comunicar temas im-
portantes da vida organizacional.

A figura 1 mostra os diferentes niveis de manifestacao de uma cultura, conforme estudos
de Hofstede (2003).

Figura 1: Os diferentes niveis de manifestagdo de uma cultura

\ J
Fonte: Culturas e organizagdes - compreender a nossa programacao mental (HOFSTEDE, 2003, p. 23)

Conforme Schermerhorn et al. (1999), os niveis da cultura das organizag6es abrangem a
cultura observavel, os valores compartilhados e as suposi¢cdes comuns. Na cultura obser-
vavel, incluem-se o0s rituais, historias e simbolos, repassados para 0s novos membros. O
segundo nivel, mostra os valores como ligagdo entre as pessoas, com potencial de motivar
0s membros. A analise cultural apresenta o compartilhamento de todos os valores corpo-
rativos, mesmo quando o conceito de valor do individuo ja é conhecido pelos membros da
organizacao.

2.2. INOVACAO

0 tema inovagdo ndo é recente, mas a propagacao das discussoes acerca do assunto em
varias organizagoes e inser¢ao da inovagdo nas empresas dos mais diversos tipos é muito
atual. Existem muitos conceitos que definem inovagao, em diversos niveis de abrangéncia
e especificidade. A conceituagdo de inovagdo abrange diversas atuagoes da empresa, con-
forme as diversas definigoes.
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A inovagdo inclui técnica, design, fabricagdo, gerenciamento e atividades co-
merciais pertinentes ao marketing de um produto novo (ou incrementado) ou
do primeiro uso comercial de um processo ou equipamento novo (ou incremen-
tado) (FREEMAN, 1982, apud TIDD et al., 2008, p. 86).

Através de agOes de inovagcdo as empresas alcangam vantagem competiti-
va. Abordam a inovagdo em seu sentido mais amplo, incluindo tanto novas
tecnologias, quanto novas formas de fazer as coisas (PORTER, 1990, apud
TIDD et al., 2008, p. 86).

Segundo Tidd et al. (2008), a inovacao é impulsionada pela habilidade de estabelecer rela-
coes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas. Pode significar novas formas de
servir a mercados ja estabelecidos e maduros. Outra defini¢do conceitua a inovagao como
“0 esforgo para criar mudancas objetivamente focadas no potencial econdémico ou social de
um empreendimento” (DRUCKER, 1998 apud DAVILA et al., 2007, p. 25).

Nesse sentido, é possivel interpretar a inovagdo como novo produto ou servigo, que poten-
cializa o consumo de maior influéncia entre os consumidores, gerando a corporagao possi-
bilidade de se distanciar e obter vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. E im-
portante destacar que a inovagao ndo se restringe a bens manufaturados, podendo fomentar
a melhoria de produtos antigos ou a diferenciagao de varejo, bem como inovar 0S Servigos
oferecidos pelas organizagoes. O acirramento da competicdo entre os agentes econdémicos
pode contribuir para aumentar as vendas, ndo apenas com base em pre¢o mais baixo de
produtos maduros e estabelecidos, mas também através de fatores nao econdomicos, tais
como modelo, customizagdo e qualidade de produtos e servigos (TIDD et al., 2008).

Entende-se que a inovagao oferece uma oportunidade de influenciar os rumos do mercado,
no qual a organizagdo esta inserida, através de diferentes atributos desenvolvidos em pro-
dutos comercializados pela organizagao, representando uma nova perspectiva de negacio.
Desta forma, pode constituir uma fonte de concepgdo de diferencial competitivo e, assim,
marcar a evolugdo de determinada industria, desconsiderando o nivel de competicdo na-
quele mercado especifico.

Na Lei do Bem (2005), considera-se inovagao tecnoldgica a concepgdo de novo produto
ou processo de fabricagdo, bem como a agregacgao de novas funcionalidades ou caracte-
risticas ao produto ou processo que implique melhorias incrementais e efetivo ganho de
qualidade ou produtividade, resultando maior competitividade no mercado. Esta posicao
tedrica é compartilhada por Tidd et al. (2008), para quem a inovagdo representa a mudan-
¢a, que pode ser categorizada como os “4Ps” da inovagao, a saber: (i) inovagao de produ-
to: mudancgas nas coisas (produtos/servi¢os) que uma empresa oferece; (ii) inovagao de
processo: mudanga nas formas como os produtos/servigos sao criados e entregues; (iii)
inovacgdo de posi¢ao: mudangas no contexto em que produtos/servigos sao introduzidos;
(iv) inovagdo de paradigma: mudanga nos modelos mentais subjacentes, que orientam o
que a empresa faz.

Ainda em relagdo a mudanca, Tidd et al. (2008) classificam o grau de novidade, baseado
em incremental / radical e nivel de componente / sistema. A Figura 2 apresenta o grafico
com essa relacao.



Figura 2: Dimensdes da inovagao.
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Fonte: Gestdo da inovacgdo (TIDD et al., 2008, p.32).

Conforme Davila et al. (2007), uma inovagdo revolucionaria ndo é, por si so, garantia de su-
cesso, sendo apenas uma oportunidade, que precisa ser complementada por uma corrente
de sucessivas inovagdes, tanto incrementais e quanto radicais. Empresas lideres sabem
disso e mantém um portfélio de inovagoes, as quais podem recorrer para manter e susten-
tar o seu crescimento.

2.2.1. Gestao da inovagao

Inovagdo pressupde um processo que envolve o conhecimento, informagao e criatividade.
Nesta perspectiva,

Gestdo da inovagdo é o processo de planejamento, alocacgdo, organizagao e
coordenacgdo de fatores essenciais para que se alcance resultados inovadores.
Ainda, gestdo integrada de alternativas lucrativas de (mais) valor (novas tecno-
logias) a partir de conhecimento, informagdo e criatividade (ZAWISLAK, 2008,
apud TIDD et al., 2008, p. 9).

Ainovacgao se consolida a partir de métodos que contribuem para a concretizagdo de todo o
processo de sua concepgdo. Conforme Barbieri et al. (2009), ndo ha inovagao que nao tenha
partido de uma ideia de pessoas criativas, dispostas a imaginar e buscar diferentes possibi-
lidades para necessidades comuns ou explorar novas oportunidades de necessidades.

A gestdo da inovacdo pode proporcionar crescimento sadio, sustentavel e consolidado no
mercado. Para Davila et al. (2007), o investimento e orientacdo para a inovagao oferecem
a empresa uma oportunidade de crescer de maneira mais rapida, melhor e com mais sa-
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gacidade do que as concorrentes, e, como coroamento de tudo isso, ela acaba ocupando a
lideranga do segmento de atuagao.

Nesse sentido, os modelos de inovagdo abrangem desde a fonte da ideia até o desenvol-
vimento da inovagao, conforme retratado em Figuras 3 e 4. A fase inicial pressupoe maior
oferta de ideias, a fim de possibilitar opgdes de escolha e testes, bem como o processo de
desenvolvimento da inovacgao, a partir de ideias que se consolidam como inovagao ao final.

Figura 3: Modelo de inovacao - funil de inovagao.
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Fonte: Gestdo de ideias para inovagdo continua (BARBIERI et al., 2009, p.23).

Figura 4: Modelo de inovagdo de sete fases de Cooper
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Fonte: Gestdo de ideias para inovagdo continua (BARBIERI et al., 2009, p.23).

A gestdo da inovacdo depende de concepgao e percepcao, pode ser produtiva e sistema-
tica, iniciada a partir de analise de oportunidades em diferentes ambitos organizacionais.
Pode ser representada por produtos, Servigos, processos, varejo, geracao e provimento de
necessidades nao percebidos pelo consumidor (BARBIERI et al., 2009).
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2.2.2. Desenvolvendo inovagio

Muitas vezes, a inovacdo é ligada a criatividade, sorte ou estado de inspiragdo. Mas esses
fatores sdo apenas elementos de um processo muito maior. Peter Drucker (1998), pesqui-
sador sobre inovacdo, afirma que o que a inovacdo requer € dificil, exige foco, intenso tra-
balho, diligéncia, persisténcia e compromisso. O autor complementa afirmando que gerar
ideias pode ser simples, mas desenvolver boas ideias é uma tarefa muito mais dificil. O
real desafio, de natureza estratégica, € manter uma continua renovacdo das ideias e a sua
conversdo em produtos e servigos, com potencial mercadologico.

Conforme Tidd et al. (2008), o desenvolvimento de novos produtos representa uma capaci-
dade importante para a organizagao, pois 0 meio ambiente esta constantemente mudando
e, por isso, necessita de ofertas adaptadas a realidade, inseridas em determinado mercado.

Ainovacgao deve ser entendida como um processo sistematico, que necessita de estrutura,
de pessoas, equipamentos e recursos. Segundo Davila et al. (2007), sem uma defini¢ao
clara e bem aceita do modelo de inovagao, bem como sem um entendimento da impor-
tancia, tanto do modelo de inovagao quanto de tecnologia embarcada, a empresa nao tera
condigOes de criar inovagoes que mudem a industria, nem de evitar ser ofuscada por ino-
vag0Oes que nao pode realizar.

3. METODOLOGIA

A metodologia aplicada nesse trabalho é o estudo de caso Unico, em uma empresa de
grande porte do ramo calgadista, localizada no Vale do Rio dos Sinos.

0 estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado,
tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamento con-
siderados (GIL, 2007, p. 72).

Beuren (2006) afirma que esse tipo de pesquisa é realizado de maneira mais intensiva
devido a concentracdo de esforcos em um determinado objeto de estudo, porém isso se
constitui numa limitagao, ja que seus resultados nao sao generalizaveis a outros objetos
ou fendmenos.

0 método de estudo de caso € atil, unindo a teoria aprendida na academia com a realida-
de da empresa em questao, sendo uma oportunidade de propor melhorias, contribuindo
para possiveis resultados positivos da organizagdo. Visando adquirir referéncias teoricas
de fundamentacdo as avaliagGes da pratica, foi adotada a pesquisa bibliografica sobre o
assunto em questdo. “A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja elabo-
rado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2007, p. 65).

Compondo a pesquisa qualitativa, 0 método para a coleta de dados deste trabalho se deu
por meio de uma entrevista semiestruturada, com gestores da empresa que ocupam car-
gos taticos, e gerenciam equipes com mais de dez colaboradores. Para Beuren (2006),
uma entrevista semiestruturada proporciona maior interagao e conhecimento da realidade
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do entrevistado, valorizando a sua presenca e possibilitando que ele use criatividade e es-
pontaneidade, melhorando a investigacao.

Nesse sentido, para investigar o processo de gestdo de inovagao relacionado com a cultura
da organizagdo, bem como obter informacgdes sobre a realidade da empresa, realizou-se
a entrevista semiestruturada, conforme consta no apéndice A, com o Chefe de Modela-
gem Técnica, Chefe de Desenvolvimento de Materiais, Supervisor da Qualidade e Chefe de
Engenharia, sendo o dltimo ndo mais pertencente ao quadro de colaboradores, devido a
extingdo deste cargo e reestruturacado das tarefas do setor.

A partir do uso do procedimento metodoldgico citado, foram analisados o0s dados e verifi-
cada a relagdo entre os pontos questionados com a teoria pesquisada. Conforme Prodanov
e Freitas (2009, p. 124),

A analise deve ser feita a fim de atender aos objetivos da pesquisa e para
comparar e confrontar dados e provas, com objetivo de confirmar ou
rejeitara(s) hipdtese(s) ou os pressupostos da pesquisa. [...] desenvolvem-
-se a partir das evidéncias observadas, de acordo com a metodologia, com
relacdes feitas através do referencial tedrico e complementadas com o posi-
cionamento do pesquisador.

Os dados coletados sdo apresentados por meio de descritivo das informagoes e compa-
rativo com teoria explorada. Essa alternativa pode proporcionar uma comparagao entre a
teoria e pesquisa.

4. ESTUDO DE CASO

4.1. ATUACAO DA EMPRESA

A empresa, objeto deste estudo, é filial de empresa do ramo de vestuario. Essa unidade
é responsavel pelo desenvolvimento e produgdo de calgados para o publico das marcas
infantis da empresa. A escolha desta empresa, como alvo de pesquisa, deu-se por seu
destaque no setor em que atua, pela trajetéria no mercado e, ainda, pela pesquisadora fazer
parte do quadro de colaboradores da mesma.

Conforme o Relatdrio Anual 2012, no decorrer do progresso empresarial, houve diversi-
ficagao das atividades e produtos. Expansao de estrutura fabril em outras cidades, com
novas aquisicoes e ampliagoes, e ingressou no seleto grupo das grandes malharias, com
énfase na producgdo de “commodities”. Langou novas marcas, passando a atuar em nichos
de mercado, ingressou no mercado de calgados, constituindo uma unidade calgadista.

A empresa desenvolve e fabrica produtos procurando antecipar tendéncias, tendo como
caracteristica um desenvolvimento constante e agil de novos produtos. Adota, como prin-
cipios, o fornecimento de produtos em processo, produtivo econémico e eficaz, a fim de
satisfazer necessidades de mercado, com preco justo, qualidade e agilidade, fundamentais
para o éxito da organizacao.
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Os produtos desenvolvidos pela empresa buscam atender aos anseios dos consumidores
e do mercado, abrangendo desde itens de moda e de tendéncias, até questdes de con-
forto e qualidade, garantindo o bom desempenho da empresa no mercado atual. Nesta
perspectiva, o desenvolvimento de colecbes de produtos é composto pelos setores de
Desenvolvimento de Produto, Modelagem Técnica e Engenharia, recebendo informacoes
das necessidades dos clientes e do mercado, e dispondo 0S recursos necessarios para 0s
setores clientes, sendo o principal deles O setor de Tecnologia e Produgao.

Tanto o inicio quanto o fim do fluxo do processo da empresa correspondem ao cliente e
ao mercado, 0s quais abastecem o desenvolvimento de colegdes de produtos com suas
necessidades e expectativas. As demais dreas da empresa estao inseridas no processo de
inovacao, retratadas direta ou indiretamente no produto final, abrangendo produtos e pro-
cessos em diferentes intensidades.

4.2. ANALISE DE DADOS

Para explorar o tema exposto referente a influéncia da cultura sobre a gestao da inovagao
na empresa estudada, essa secdo apresenta informagoes relativas aos fatores em estudo.
A analise dos fatores tem como foco o contetido, sem exigéncia de analise do problema e
devidas associagoes.

Na coleta de informag0es sobre a gestao da inovagao na empresa em questao, dados obti-
dos em conhecimento empirico, dos colaboradores envolvidos nas equipes de desenvolvi-
mento de produtos, contribuiram para descrever o historico dessa estruturagdo. A empresa
incorporou, como estratégia, a inovagdao em seu DNA, englobando todas as areas nesse
sentido. Com esse propdsito, em 2008, foi criado na matriz um programa para gerenciar
a inovagao dentro da organizacao, trabalhando desde a geragdo de ideias até a gestdo dos
produtos e servigos a serem disponibilizados no mercado.

Antes disso, em 2007, na unidade produtiva de calgados, localizada em Novo Hamburgo/
RS, ja era discutida a estruturagdo da empresa, focada em inovagao, gerando movimen-
tacdo nesse sentido, principalmente, nas equipes da area de desenvolvimento de produto.
Somente no final do ano de 2010, foi deslocado um colaborador para dedicagao exclusiva
na gestdo da inovagao nessa unidade, usando da metodologia e principios do programa
corporativo, criado na matriz.

Conforme estruturado na estratégia corporativa, sao direcionados e delimitados os drivers
da inovagdo. Os elementos do processo de inovacgdo, que promovem esse alinhamento
estratégico e a sinergia na identificagdo de oportunidades e que geram acdes integradas
de inovagao sao denominados drivers da inovagao. Para a empresa, foram definidos como
drivers da inovacao, os drivers do BSC — Balanced Score Card: cole¢do vencedora, dominio
do canal de vendas e sourcing competitivo.
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O contexto estratégico inclui os objetivos de negdcios, a direcdo atual e a estratégica do
negocio, a dindmica do mercado, a estrutura competitiva e 0 ambiente legal e econdmico.
Conforme a estratégica corporativa se modifica, o foco das atividades de inovagéo e a re-
priorizacao das oportunidades e projetos em desenvolvimento devem ser reavaliados. De
acordo com Marx e Engels, (1848 apud TIDD et al., 2008, p. 62):

Revolugdo constante de producgdo, distdrbios ininterruptos [...] os produtos
sdo consumidos ndo apenas em ambito doméstico, mas em qualquer recanto
do globo. No lugar de velhas necessidades, satisfeitas pela produgdo do pais,
encontramos novas necessidades [...] a criatividade intelectual das nagoes indi-
viduais torna-se propriedade comum.

Nesse caminho, a criatividade e capacidade organizacional em renovar e surpreender na
superagao de desafios, torna-se crucial na busca das metas pré-estabelecidas, focadas na
manutencgao do produto e da marca no mercado. Por isso, a missao do programa de gestao
da inovacao da empresa é gerenciar a inovagao, mas sem ser a anica parte da empresa
preocupada em ser inovadora, e sim disseminar e facilitar a incorporagao da inovagao no
DNA. Obviamente, o desenvolvimento dos produtos e servigos inovadores é de responsa-
bilidade da area de P&D, que envolve os devidos colaboradores da empresa, para trabalhar
em tais atividades.

Analisando o organograma, percebe-se a estrutura horizontalizada dos setores, com concen-
tracao do poder no gestor da unidade, influenciando, com maior forga, o comportamento e a
cultura da empresa, visto é o topo da pirdamide presente na unidade, ja que o diretor industrial
é alocado na matriz em Santa Catarina, bem como os demais diretores e presidéncia.

A cultura da empresa em questao tem raizes voltadas aos principios da empresa, fortemen-
te presentes na matriz localizada em Jaragua do Sul. Por ser empresa familiar e a familia
estar presente na matriz, ali a cultura é mais caracteristica. Na filial, unidade produtiva de
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calgados de Novo Hamburgo/RS, empresa em estudo, o vinculo ndo é grande, sendo a cul-
tura mesclada com a cultura local e, ainda, pela cultura do lider da unidade, com atributos
fortes de centralizacdo, controle do poder e paternalismo.

Nas entrevistas semiestruturadas realizadas com as pessoas chave no processo de gestao
da organizacdo, foi possivel obter informacdes relativas ao conceito de inovagao, difundido
entre 0s colaboradores da empresa.

Conforme o chefe de engenharia, cargo atualmente extinto na estrutura da organizagao,
a inovacao é o processo de desenvolver produtos, servicos ou modelos de gestdo, para
agregar valor ao negocio. Surge de um processo de gestdo continuo e de longo prazo,
com a criagao de ambientes voltados para a colaboragao dos stakeholders, que incentiva a
geracgao de sugestoes e desenvolvimento de ideias, sem medo do risco.

0 chefe de modelagem técnica afirma que a inovacdo é apresentacao de novidade, que seja
nova para todo mercado ou nova para a empresa. Nesse sentido, para o chefe de qualidade,
inovacdo sdo produtos novos e, além disso, pensamentos e formas de fazer diferentes.

A responsavel pela equipe de desenvolvimento de materiais entende inovagdo por desenvol-
ver um produto diferente, de forma diferente, sem que seja cdpia, e sim algo que nao exista
no mercado de atuacgdo. Tal produto deve gerar uma necessidade para o consumidor. Na
percepcao dos gestores questionados, os beneficios que a inovagao pode oferecer para a
empresa sao: geracgdo de vantagem competitiva perante os concorrentes e perpetuacao dos
valores, missao e visao da empresa. Além disso, maior lucratividade e melhor rentabilidade.

Nesse sentido, vantagem competitiva teve destaque nas avaliagoes e percepgoes coletadas,
além de obtencdo de grandes resultados, a partir do crescimento da empresa e do mix de
produtos, com produtos especificos da empresa, que possam ser patenteados.

Outra compreensao é de que, normalmente, junto com a inovagao gerada, esta aumentando
a competitividade e a sobrevivéncia da organizagao. Assim, a empresa que nao ofertar pro-
dutos novos, produtos inovadores, processos novos, com certeza esta fadada ao fracasso.

Na intengao de prospectar formas da organizacao, dentro da realidade atual e na visao
dos gestores, inovar significa que a empresa deve, primeiramente, consolidar uma melhor
compreensdo sobre o perfil das marcas e dos respectivos publicos-alvo, a fim de melhor
direcionar os esforgos da inovacao. A partir disso, desenvolver inovagoes radicais em pro-
dutos e servigos, das marcas de maior valor agregado, e inovagoes semirradicais e incre-
mentais em produtos e processos, que tragam ganhos de custo e competitividade, nas
marcas de menor valor agregado. Ainda, nos sistemas de gestdo, inovar visando a reducao
das perdas de matéria-prima, aumento da produtividade e maximizacao do desempenho
das areas de apoio.

Nesse sentido, outro gestor sugere que o caminho para inovar € modificar o pensamento.
Pensar de forma diferente para, entdo, agir de forma diferente. Na situagao atual, segundo
0 entrevistado, 0 pensamento é um e a agao é outra. E preciso pensar em produtos dife-
rentes e arrojados.

Outras possibilidades apontadas sdo voltadas a busca de novos processos, novos produ-
tos, identificag@o de itens novos na aplicagdo dos produtos. Também em desenvolvimento
de produtos diferenciados dos apresentados no mercado de atuagao das marcas da empre-
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sa, reduzindo a disponibilizagao no mercado de produtos semelhantes aos dos concorren-
tes. CriagOes novas, partindo de ideias proprias, nao usando copias baseadas em produtos
de mercado e sim criando algo do “zero”.

Nesse proposito, inovar com a criagdo de necessidade para o consumidor como fazem, por
exemplo, os aplicativos e possibilidades existentes hoje em celulares. O desafio é criar um
tipo de calgado que gere necessidade para o consumidor.

Pela avaliacdo dos gestores, 0s obstaculos a inovagdo na empresa estdo relacionados ao
direcionamento de esforgos e investimentos, gerando barreiras em todo o processo, pois 0
ambiente necessario para desenvolver a inovagao nao esta consolidado. As politicas sao de
curto prazo, consequentemente a cobranca é por resultados em pouco tempo, dificultando
0 desempenho e a tomada de decisdo. A inovagao acontece, mas ndo de forma estruturada,
como uma proposta corporativa, enfatizando a falta de uma estratégia voltada para a inova-
¢ao ligada ao calgado, produto desenvolvido e produzido na unidade em analise.

Existe um grande confronto entre o perfil das marcas, mesmo em diferentes unidades de
negocio. Os diferenciais de produtos aplicados na totalidade das marcas, de forma muito
semelhante, desencadeiam uma competicdo interna e externa, 0 que gera um processo
de desenvolvimento de cole¢ao de produtos confuso, refletindo-se em dificuldades para o
gerenciamento de inovagao em produtos e processos, de todos os setores envolvidos na
concepcao de colegdes de produtos.

A oportunidade de eliminar tal obstaculo pode estar na definicdo clara e disseminada das
estratégias de gestdo de inovacado, voltada para o segmento calgado, favorecendo o for-
talecimento do trabalho proposto para o gerenciamento pela area de gestdo da inovagao
corporativa. Também, na agregacao a equipe de pessoas com perfil adequado, preparadas
para o desafio de desenvolver inovagdo, criativas, com diferentes ideias, maior capacidade
de criagao, buscando ser protagonistas no desenvolvimento de inovagoes.

Outro fator, apontado como obstaculo a inovacgao, é a falta de investimento, visto que ha a
necessidade de comprovar 0s ganhos e resultados da proposta, antes de, realmente, investir
na inovagao projetada. A estrutura madura e conservadora na condugao da unidade conhece
0s beneficios da execugdo plena dos objetivos, mas o discurso nao retrata a realidade.

A falta de clareza e transparéncia de informagoes, em diversos aspectos da empresa, foi
identificada como um obstaculo a inovagao, principalmente na relagdo com a lideranca, elo
de ligagcdo entre a unidade de calgados de Novo Hamburgo/RS e alta gestdo da empresa. O
reflexo desse padrao de trabalho é a falta de comprometimento da equipe em ousar na supe-
racao dos desafios constantes, a que 0 processo de desenvolvimento de produto é exposto.

Ainda a auséncia de ousadia e incentivo a pesquisa e desenvolvimento, ainda a falta de am-
pliacdo da pesquisa, no desenvolvimento de produtos e processos inovadores de calgados,
seja com fornecedores de materiais, diferenciais de produto para o cliente, diferenciais de
processos econdmicos e inteligentes, usando melhor os recursos disponiveis, com en-
foque baseado no rastro dos produtos apresentados pela concorréncia, acarreta em nao
produzir inovacgao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A cultura organizacional apresenta importante papel na consolidagao de novos processos e
no sucesso da gestdo de inovagao, com efeito de longo prazo. Na cultura estdo intrinsecos
as crengas, 0s costumes e os valores que moldam as atitudes e direcionam o compor-
tamento das pessoas que compdem a organizagdo, motivando-as a alcangar as metas e
superar desafios do negdcio.

Dentro da estrutura de gestdo da inovagao, a lideranga da unidade e a respectiva diretoria
poderiam ser mais atuantes nos direcionamentos dos drivers voltados para calgados, além
de contar com maior atencao da diretoria de Varejo. Deveria envolver, na sua estrutura, o
Gerente de Produto, que é o profissional de ligagdo entre o nivel estratégico da empresa e
0 tatico, do desenvolvimento da colegdo de calgados.

A empresa deveria aprimorar 0 alinhamento corporativo das estratégias, buscando faci-
litar a comunicagdo entre as equipes da matriz e a filial, utilizando praticas semelhantes
nas demais unidades, a fim de respaldar a gestdo da inovagdo. Além disso, promover o
envolvimento de colaboradores de diversos setores da empresa, através de metodologias
alinhadas com as metas definidas, buscando aprimorar praticas em favor de criar possibili-
dades auxiliares ao desenvolvimento da cultura voltada a inovagdo. Nesse sentido, poderia
explorar praticas de gestao, voltadas a aprimorar a cultura, que seja favoravel ao desenvol-
vimento de produtos inovadores.
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