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Resumo

Este artigo tem como objetivo central identificar as barreiras impeditivas a cultura de inovacdo em
micro e pequenas empresas (MPEs) e relaciona-las a uma perspectiva comunicacional. Parte-se do
entendimento de que a comunicacio pode ser considerada uma forte competéncia indutora a cultura
de inovacdao em MPEs e a superacao de fatores impeditivos & inovacdo. Para chegar ao objetivo
proposto utilizou-se de pesquisa qualitativa, tendo como coleta de dados a aplicacio de entrevista
semiestruturada e a andlise de contetido para interpretacdo dos resultados. Como principal
conclusdo destaca-se que a preponderdncia do modelo mental do empresario e dos agentes
organizacionais da MPE influencia enormemente a forma como a inovacdo sera encarada, o que
possibilita ou néo, a criacdo de ambientes inovativos. Ap6s a interpretacio dos resultados pode-se
afirmar que existe uma ligacio entre a efetividade da inovacéo e a perspectiva de transformacéao
cultural e comunicacional essenciais para a modificacdo do modelo mental — seja do dono da empresa
ou dos agentes organizacionais.

Palavras-chave: Inovacao. Cultura de Inovacio. Micro e pequenas empresas. Comunicacéo.

Abstract

The purpose of this article is to identify the barriers which impede the innovation culture in micro
and small business, connect them to a communicational perspective. Based on the understanding
that communication can be considered a strong inducing competence for the culture of innovation
in these companies and for overcoming factors that impede innovation. In order to achieve the
proposed goal, qualitative research was used, having as data collection the application of semi-
structured interview and content analysis for the interpretation of the results. The conclusions
highlight that the preponderance of the micro and small business entrepreneur's and organizational
agents mental model greatly influences how innovation will be envisaged and whether it enables the
creation of innovative environments. After the interpretation of the results, it is clear that there is a
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link between the effectiveness innovation and the perspective of cultural and communicational
transformation essential for the modification of the mental model of both the company's owner and
the organizational agents.

Keywords: Innovation. Innovation Culture. Micro and Small Business. Communication.

Introducao

Apesar do conceito de inovacio ser comumente atrelado a descobertas, tecnologias, fatores
econdmicos e aportes organizacionais revoluciondrios, trata-se de um fenémeno amplo e complexo
que vai muito além dessas questoes (ROLIM, 2003), pois possui um carater “[...] multidimensional
predominantemente cultural e social” (VILLELA, 2013, p. 40).

Nas organizacOes, inclusive as micro e pequenas (MPEs), a inovacdo também esta
diretamente relacionada as mudancas organizacionais e aos agentes que se envolvem nesse processo
por meio da comunicagao, ou seja, a inovacao se constitui a partir dos comportamentos coletivos e
individuais que sdo intercambiados nas rotinas organizacionais, condicionados pelas culturas que
tecem e retecem o cotidiano das organizacoes.

Nesse aspecto, ressalta-se o valor da comunicacdo como estratégia para o desenvolvimento
de uma cultura inovativa, na medida em que a inovagao devera ser incorporada pela organizacéo
como norma basica cultural e tendo os comportamentos dos agentes organizacionais e os valores
compartilhados como facilitadores desse processo. Para tanto, a forma como a inovacéo é percebida
por esses agentes, ou seja, o significado que atribuem a ela torna-se fundamental para a existéncia
da cultura de inovacgao.

A presente pesquisa prioriza o entendimento da comunicacéo no seu aspecto relacional e
interativo, como produtora de sentidos que ressignifique a inovacédo no cotidiano organizacional.
Além disso, busca-se alinhar esses dois processos — comunicacdo e inovagio — para gerar valor
esperado (CAJAZEIRA; cardoso, 2010) e superar os obstaculos que impedem que uma organizagao
se torne inovativa.

Portanto, o objetivo central desta pesquisa é identificar as barreiras impeditivas a cultura de
inovacado em micro e pequenas empresas (MPEs) e relaciona-las a uma perspectiva comunicacional
para sua superacio. Parte-se do entendimento de que a comunicacio pode ser considerada uma forte
competéncia indutora a cultura de inovagdo em MPEs e para a superacao de fatores impeditivos a
inovacao.

Optou-se pela aplicagcdo da pesquisa qualitativa, que orientou as coletas de dados, os
instrumentos e as andlises realizadas. A modalidade metodolégica foi escolhida por oferecer
maneiras de analisar e mensurar comportamentos, opinides e pontos de vista a respeito do assunto
pesquisado. Além disso, possui como caracteristicas as pequenas amostras e a possibilidade de
utilizacdo de técnicas variadas de coletas de dados. Utilizou-se, para esta coleta, da entrevista
semiestruturada e para interpretacido dos resultados o estudo se apoiou na técnica de Andlise de
Conteuado.

O universo escolhido para aplicar a pesquisa compreendeu 20 agentes locais de inovacéio,
também chamados aqui de especialistas em inovacao, participantes do Programa Agentes Locais de
Inovacao (ALI) promovido pelo Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e pelo
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq)3.

Micro e pequenas empresas: obstaculos e desafios a inovacao

Como parte indissociavel do contexto econdmico e social, as micro e pequenas organizacgoes
estdo inseridas em um ambiente complexo e mutavel, em que a penetrabilidade das tecnologias da
informacéo e da comunicacao (TICs) é fendmeno determinante de um ambiente digital que redefine
0 espaco e o tempo das trocas comunicacionais e informacionais. O efeito desta nova dimenséao digital
é sentido na multiplicidade de interacoes promovidas pelo processo de comunicacao mediada.

3 <http://memoria.cnpq.br/apresentacaolS>
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E justamente nesse contexto que as MPEs operam, e o cendario destas organizagdes se
particulariza nos desafios que elas enfrentam — seus ajustes, obstaculos, adaptacoes e superacoes.

E preciso registrar que as MPEs representam de 95% a 98% dos empreendimentos
registrados na maioria dos paises (MARCHESNAY, 2003); no Brasil elas respondem por
aproximadamente 27% do Produto Interno Bruto (PIB) e S7% dos empregos formais (SEBRAE, 2015,
S.p.).

Esses dados atestam a importancia das MPEs para a economia nacional, uma vez que estas
empresas ainda “apresentam crescimento no fornecimento de bens e servigcos, diminuindo os
desequilibrios regionais, e contribuem com a dispersao de atividade manufatureira, estimulam a
competicio e cooperam para a propagacao de novos mercados” (MARTINS, 2014, p. 14). Por isso,
sdo particularmente relevantes para o desenvolvimento local e regional, considerando que
estimulam o emprego e a renda, favorecem a economia de cidades e regides gerando receitas,
tributos e criando e fortalecendo o capital econémico local e/ou regional.

Além do capital econdmico, as MPEs podem fomentar também capital social, cultural e
estratégico e tornar uma regido mais inovativa, por exemplo — caracteristica relevante, na medida
em que uma regiao capaz de gerar e promover a inovacao tendera a propor novas alternativas para
solucionar os diversos e diferentes problemas que a afetam e a responder com mais eficiéncia as
questoes ligadas as desigualdades sociais e econOmicas que as desafiam constantemente.
Adicionalmente, deve-se ponderar que a inovacio podera tornar uma regido mais competitiva, tanto
localmente quanto globalmente, impulsionando o dinamismo econémico de um territério.

Nao obstante, mudancas no contexto digital tém trazido novas demandas para as micro e
pequenas empresas no que diz respeito a “eficiéncia, qualidade e flexibilidade [...] e mais
recentemente, algumas evidéncias passaram a indicar um novo requisito essencial para o sucesso: a
inovacao” (AZEVEDO FILHO; ALMEIDA; PALMA, 2014, p. 82) que, com certeza, torna-se cada vez
mais um atributo importante como destacado anteriormente. Entretanto, essas empresas encontram
obstaculos que interferem em sua capacidade inovativa. Schumpeter (1982), por exemplo,
argumenta que as grandes empresas sao mais propensas a inovar do que as pequenas. Esse fato pode
estar relacionado a alguns fatores ligados as certas caracteristicas das grandes empresas, tais como
o acesso facilitado as linhas de financiamento, economia de escala nas atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), maior poder politico e maiores chances de desenvolver e implementar o
que se tornara o design dominante de um determinado setor (NEVES et al., 2002). As grandes
empresas também possuem maior capacidade de absorver novas tecnologias e de capturar
informacées estratégicas e, por isso, podem resistir menos as mudancas tdo necessarias a
incorporacéo e a geracao da inovacao.

Por outro lado, histérica e culturalmente as MPEs tendem a possuir postura mais
conservadora em relacido as mudancas. Certamente isso estd ligado ao fato de que mudancas e
melhorias, normalmente, implicam em investimentos e riscos. Por isso, estas empresas com
estruturas organizacionais enxutas e capital de giro mais restrito costumam resistir a ideia de
mudar, assim como a necessidade de inovar. Se conformam, desta forma, em uma cultura propensa
a preservar atitudes e comportamentos mais estaticos, controlados. Adicionalmente, as MPEs tém
baixo acesso as informacoes e as tecnologias que representam fatores importantes para a geracao de
inovacao.

Nao obstante, algumas particularidades ligadas as MPEs podem facilitar a inovacéao, tais
como atividades e estruturas mais flexiveis que podem resultar em maior capacidade e agilidade
para se adaptarem as mudancas. Além disso, o ambiente dessas empresas induz a maior motivacao
nos empregados para desenvolverem produtividade e competitividade por meio da inovagido (OCDE,
2005). Ainda que essas caracteristicas possam apoiar a criacido de ambiente inovativo, devem ser
observadas com cautela na medida em que estio muito sujeitas a certas especificidades impedidoras
da inovacédo nas MPEs.

Leone (1999), em seu estudo sobre as especificidades deste tipo de empresa, destaca trés
conjuntos de caracteristicas: organizacionais, decisionais e individuais. Cada uma delas pode atuar
como potencializadora ou inibidora de processos e comportamentos da empresa, inclusive os
inovativos.

Nesta mesma linha, Céra e Escrivido Filho (2003) apontam para trés condicionantes -
organizacionais, ambientais e comportamentais — que marcam determinadas particularidades das
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MPEs. Da mesma forma, consideram-se condicionantes que podem criar ou nio obsticulos a
inovacao nessas empresas.

O quadro 1 destaca a descricao das especificidades e particularidades apresentadas por
ambos os estudos, a saber:

Quadro 1: especificidades e particularidades das MPEs.

Leone (1999) Céra e Escrivéo Filho (2003)
c Pobreza de recursos; Gestdo | c
-g centralizada; Situacdo extra organizacional -g Escassez de recursos
c incontrolavel; Fraca maturidade | © | financeiros e materiais; Falta de
'g organizacional; Fraqueza das partes no 'g pessoal qualificado; Estrutura
o mercado; Estrutura simples e leve; | o | organizacional informal;  Estrutura
@] Auséncia da atividade de planejamento | O organizacional reduzida; Estratégia
formal; Fraca especializacdo; Estratégia Informal.
” intuitiva e pouco formalizada; Sistema de "
‘s | informacgdes simples. T
0 n
S Tomada de decisdo intuitiva; | 8 Concorréncia desigual com as
-g Horizonte temporal de curto prazo; _@ grandes empresas; Clientes e
I Inexisténcia de dados quantitativos; Alto | 2 Fornecedores com grande poder de
8 grau de autonomia decisional; E barganha; Pouco ou nenhum poder de
Racionalidades econbmica, politica e influéncia perante as imposicdes e
familia. mudancas do Macroambiente.
=
Onipoténcia do proprietario- | §
o dirigente; Identidade entre pessoa fisica e % N&o utilizacdo de instrumentos
s juridica; Dependéncia ante certos | £ administrativos formais; Informalidade
.'g empregados;  Influéncia pessoal do | & | no relacionamento; Falta de habilidade
5 proprietario-dirigente;  Simbiose  entre g na gestéo do tempo.
£ patriménio social e patriménio pessoal; | O
Propriedade dos capitais; Propensdo a
riscos calculados.
[}

Fonte: adaptado de Leone (1999) e Céra e Escrivao Filho (2003)

Ao se observar o Quadro 1 é possivel chegar a uma visido paradoxal das MPEs em relacéo a
inovacao: ao mesmo tempo em que possuem obsticulos a serem superados elas também possuem
recursos particularizados em suas caracteristicas que as fazem serem mais capazes de inovar. Para
exemplificar pode-se destacar que ao possuir uma estrutura simples e leve como apontada por Leone
(1999), e estrutura informal, apontada por Céra e Escrivao Filho (2003), essas empresas poderiam
ter maior facilidade em inovar, na medida em que esse tipo de estrutura tenderia a facilitar a
comunicagdo, 0 contato mais proximo com os empregados e, com isso, permitiria que ideias
surgissem e repercutissem com mais regularidade e sem muitas barreiras formais. Por outro lado,
a estratégia intuitiva (LEONE, 1999) ou estratégia informal (CERA; ESCRIVAO FILHO, 2003), pode
ser considerada um fator impeditivo a inovacdo, uma vez que ela ndo é pensada, planejada e
incorporada a cultura organizacional como uma atividade estratégica rotineira.

O que desafia, neste cenario, € a busca por praticas e condutas que minimizem esses
obstaculos. A aposta é que uma forma de se fazer isso seja promovendo uma cultura de inovacao que
impulsione o potencial inovativo dessas organizacoes - tarefa que ndo parece facil, porém ousa-se
em se propor uma reflexdo a partir de uma perspectiva comunicacional sobre os obstaculos que
impedem a formacéao de cultura de inovacdo, uma vez que acredita-se que a comunicacgio deva ser
competéncia estratégica para supera-los.

Cultura de inovacao sob perspectiva comunicacional

Parte-se do entendimento de que inovacao esteja intrinsecamente relacionada as culturas
que interferem na forma de agir e pensar, nos habitos, nos valores, nas visées de mundo daqueles
que estao envolvidos com os processos de uma organizacao, ou seja, ela esta relacionada a cultura
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organizacional - aos agentes organizacionais. Nesse aspecto, a cultura organizacional pode ser um
elemento facilitador ou ndo da inovacao, pois “a cultura cria os parametros para qual comportamento
é desejavel e sera encorajado e qual comportamento é inaceitavel e sera censurado” (MCLEAN,
200S, p. 241). Isso significa que a inovacao dependera dos modelos culturais/mentais adotados por
uma organizacao, pois estes determinarao as relacoes de afetacdo que as pessoas mantém com 0s
parametros de ordem estabelecida, controle e conservadorismo.

Uma contradicdo se apresenta a reflexdo, pois se a cultura organizacional pode ser
considerada esse conjunto de parametros ou normas que sao criados para dar estabilidade ao fazer
organizacional, como relacioné-la as praticas voltadas para a mudanca, inexoraveis a inovagao?

Kaasa e Vadi (2010, p. 584) reforcam que a “cultura afeta a inovacao porque molda os padroes
de lidar com a novidade, iniciativas individuais e a¢des coletivas e entendimentos e comportamentos
em termos de riscos assim como de oportunidades”.

Isso porque a inovagao tem como premissa a novidade, o novo e, portanto, a mudanca. Esses
axiomas, por sua vez, estio permeados de incertezas que podem gerar resisténcias, comportamentos
e reacoes que nao fortalecem processos de mudancas, tampouco de inovagao. Cabe destacar que
qualquer movimento de mudanga nao é simples e nem linear. Ele é permeado por muitas variaveis
que colocam os agentes participantes desse processo como interlocutores destas variaveis, portanto,
suas opinioes, maneiras de ver e resolver os problemas, assim como suas posturas frente ao novo,
nao sao iguais e afetam todo o processo. Essas variaveis culturais e comportamentais diversas sao
intercambiadas pela comunicagao que tece e retece a trama de significados compartilhados. Nesse
sentido, a comunicacdo nao s6 constréi as relacdes sociais, como também constréi os préprios
individuos em um processo de mutua inter-referenciacao (VIZER, 2006).

Segundo Knox (2002), os comportamentos, atitudes e capacidades das pessoas que trabalham
na organizacdo sdo essenciais para promover ou nio a inovacado. Logo, sdo nas relacdes sociais
estabelecidas entre as pessoas da organizacdo que significados da inovacdo séo criados,
potencializados ou impedidos de serem inter-referenciados.

Ainda de acordo com Mclean (200S), incentivar o encorajamento organizacional e de grupos
de trabalho e dar mais liberdade e autonomia para os agentes organizacionais sao alguns fatores da
cultura organizacional que podem facilitar a inovacdo. Por outro lado, o controle organizacional
excessivo é considerado pelo autor como um fator impeditivo a capacidade de inovar.

Faz parte de uma cultura organizacional que estimule a inovacdo a adocido de um modelo de
gestdo cujo alicerce fundamenta-se na liberdade de expressao, no engajamento, na coparticipagao.
Melhor dizendo, uma organizacao inovadora depende da forma como os agentes organizacionais —
donos, empregados, gerentes, clientes, fornecedores etc. — assimilam e incorporam a cultura
organizacional; depende da valorizacdo da inovacdo e de quanto eles estdo dispostos a mudar e a
gerar novos padroes de comportamento que a favorecam.

O entendimento sobre a relacio entre inovacao e cultura organizacional perpassa os aspectos
de constituicdo da organizacdo enquanto complexidade culturalmente construida, edificada pelo
intercambio das culturas de seus agentes com a cultura da empresa — sendo que esta é afetada
também por condicionantes culturais de um pais e pelo contexto sociocultural vivido, ou seja, o
ambiente social que envolve as MPEs também afeta a sua capacidade inovativa. Entao, a busca pela
inovacdo por uma organizacdo depende sobremaneira da forma com que ela é interpretada
individualmente e em grupo, e esta interpretacio esta sujeita ao contexto em que os individuos estao
inseridos, as relacoes que eles estabelecem e, portanto, as interfaces culturais que os envolvem.

E com base nesse entendimento que se dissemina o conceito de cultura de inovacio. Para
Ahmed (1998) a cultura é a base da inovacgéao, constituindo-se como um dos fatores que facilitam e
podem impulsionar acdes inovadoras. Considerando esse ponto de vista, para tornar-se inovadora
uma organizacao necessita desenvolver a cultura de inovagcao, uma vez que, segundo o mencionado
autor, inovar € a for¢ca motriz da transformacao e a cultura é seu principal determinante.

Cultura de inovacdo é uma abordagem que tem sido cada vez mais adotada para defender a
geracao de ideias para a diferenciacio, mas encontra uma série de limitagcdes no momento de sua
implementacao (JUCEVICIUS, 2010). Juntas, cultura e inovagcao constituem um paradoxo que se
apresenta como a principal dificuldade para o sucesso das organizacdes caso elas ndo saibam como
lidar com ele: de um lado esta a cultura organizacional, com seu conjunto de praticas e padrodes
compartilhados e estaveis, e de outro lado a inovagao, que pressupoe mudancas. Um dos primeiros
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conceitos propostos para a expressao “cultura de inovacado” ja continha esse paradoxo em sua
esséncia:

[a cultura de inovagdo] é uma maneira de pensar e se comportar que cria, desenvolve e
estabelece valores e atitudes em uma empresa, que por sua vez pode aumentar, aceitar e apoiar
ideias e mudancas que envolvem uma melhoria no funcionamento e eficiéncia da mesma, mesmo
que tais mudancas possam significar um conflito com o comportamento convencional e tradicional.
(AECA, 1995 apud CLAVER et al., 1998, p. 63, grifo nosso).

Com base nessa definicédo € possivel perceber que mesmo sabendo que a cultura costuma ser
definida popularmente como “o jeito com que fazemos as coisas por aqui ha algum tempo”, a
inovacao envolve questionar esse jeito pré-estabelecido de agir, abrindo espaco para os conflitos se
constituirem e promoverem as transformacoes (JUCEVICIUS, 2010).

De acordo com Jucevicius (2010), a cultura de inovacdo envolve um questionamento
permanente da organizacdo em relacio as suas praticas e valores, ao mesmo tempo em que ela (a
organizacdo) precisa constantemente aprender como manter a capacidade de produzir resultados
em um ambiente altamente mutivel. Criar sinergia entre esses valores — inovacao e produtividade —
é a chave para se construir a cultura de inovacao.

Segundo Zien e Buckler (1997, p. 276) isso sera possivel quando uma organizacéo se envolver
na edificacdo do “espirito inovativo vibrante e robusto empregando principios de inovacgao”,
possibilitado pelo incentivo ao intercambio de ideias, mudancas, criatividade e contradicoes que
afloram na interacéo entre os agentes organizacionais, facilitado por um ambiente de aprendizado
para o conhecimento, instituido pela comunicacao.

Nesse aspecto, ressalta-se o valor da comunicagdo como estratégia para o desenvolvimento
de uma postura inovativa, na medida em que a inovacdo devera ser incorporada pela cultura
organizacional como diretriz cultural basica em que os comportamentos dos agentes organizacionais
e os valores compartilhados facilitem esse processo.

Embora existam tendéncias instrumentais e de controle que costumam ser associadas ao
conceito de comunicacdo, também existem correntes que reconhecem a comunicacdo em sua
complexidade e polivaléncia, por ser ao mesmo tempo constituinte e instituinte dos processos
organizacionais. Enquanto um conceito que pode ser transformador, e que vai além de relacgdes
unidirecionais, a comunicacido também pode ser compreendida como um “sistema que nos permite
gerar significacdo conjunta, articular novas diferencas e configurar nossa trama social presente e
futura” (PEREZ, 2012, p. 155).

E fundamental compreender que a criacio e o compartilhamento de significados instituidos
pelos processos comunicacionais estao invariavelmente ligados ao espago e tempo em que ocorrem.
Segundo Pérez (2012), isso quer dizer que a pratica social se constitui em uma trama de significados
compartilhados que dao sentido as situagdes vividas. Logo, “novas situacoes tendem a resultar em
novas significacoes, pois estas ndo podem ser separadas das situacdes concretas e dos lugares em
que se realizam” (BALDISSERA, 2009, p. 154).

Tratando-se das organizacoes como lécus de significacoes, cabe ressaltar que estas sdo um
fenbmeno formado pelas interagdes dos individuos, ou seja, sdo instituidas pelas redes de
conversacdes — comunicagdes — que constituem todos os processos humanos, o que envolve
invariavelmente compreender que “uma empresa é comunicacdo” (MARCHIORI, 2006, p. 26).
Sendo assim, a cultura de inovacéo envolve o reconhecimento do valor intrinseco da comunicacéao
para que as praticas que envolverao processos e acoes inovativas sejam incorporadas pelos agentes
organizacionais como competéncia estratégica de uma organizacgao. A partir dessa perspectiva pode-
se argumentar que a capacidade inovadora de uma organizacio esta ligada, inexoravelmente, a sua
capacidade e competéncia comunicativa, entendida aqui a partir de uma visao ampla e complexa
como construtora de sentido instituido por meio dos significados compartilhados que gerem novos
olhares, novos comportamentos e novos modelos culturais onde a inovacao seja incorporada como
principio de gestio. Essa perspectiva vai muito além dos aspectos instrumentais da comunicacao
comumente presentes nas praticas organizacionais, € uma perspectiva que requer uma
transformacéao cultural protagonizada estrategicamente pela comunicacéo.

Pesquisa aplicada: metodologia, resultados e discussoes
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Para se chegar ao objetivo central deste estudo decidiu-se pela pesquisa aplicada, na medida
em que se teve como pretensio obter conhecimentos voltados a aplicacao pratica, dirigidos a solucao
de problemas especificos. Como técnica de coleta de dados optou-se pela aplicacdo de entrevista
semiestruturada que foi realizada junto a 20 especialistas em inovacido em MPEs?, transcritas e
sistematizadas. Por fim, a interpretacdo dos resultados foi estruturada por meio da analise de
contetido (AC), considerando nesse quesito a opcdo em se trabalhar com categorias de analise. A AC
foi aplicada de acordo com os preceitos de Bardin (2011) e seguiu as etapas propostas por ela:

1. Pré-analise: depois das entrevistas transcritas foi realizada leitura flutuante
das mesmas. Ao relacionar esta leitura ao referencial teérico produzido foi possivel se fazer
emergir percepgoes sobre o tratamento dado as informacées coletadas;

2. Exploracao do material: definiu-se uma sistematica de analise e a elaboracao
de categorias de analise. Em um primeiro momento fez-se a codificacdo dos dados de forma
quantitativa, fundamentada na frequéncia de aparicdo de determinados elementos da
mensagem (BARDIN, 2011). Buscou-se identificar palavras-tema que mais apareciam nas
falas dos entrevistados. Feito isso, os temas foram organizados com base nos trés conjuntos
de condicionantes que marcam as caracteristicas particulares/especificidades das MPEs
propostos por Céra e Escrivao Filho (2003) e por Leone (1999), expostos no Quadro 1. Essas
caracteristicas foram escolhidas como balizadores conceituais para identificar os obstaculos
a inovacao;

3. Tratamento dos resultados obtidos e interpretacao: os temas identificados
foram alocados em categorias de analise. Com base na frequéncia de aparicao dos temas foi
elaborado por meio de estatistica simples (porcentagens) um quando de resultados (Quadro
2). A partir deste quadro foi possivel tecer inferéncias e interpretacdes para responder ao
objetivo proposto tendo como norteador o referencial teérico.

O Quadro 2 foi construido tendo como suporte para a identificacdo das palavras-tema as
caracteristicas particulares das MPEs propostas por Céra e Escrivao Filho (2003) e Leone (1999), e
que apoiaram a definicao das trés categorias de analise (gestdo da empresa, ambientes da empresa
e cultura organizacional). O agrupamento das palavras-temas se deu por meio da sua frequéncia de
aparigdo. Verificou-se a palavra-tema mais citada e a partir da quantidade em percentual procedeu-
se a quantificacdo das demais aparicoes. Nesse caso, a palavra-tema mais citada foi “auséncia de
gestao”, tendo aparecido em todas as falas de todos os entrevistados. Esse niimero determinou a
selecdo das outras palavras-temas e estio dispostas no Quadro 2 em sequéncia decrescente, que
corresponde a frequéncia de aparigoes.

4 Foram entrevistados 20 Agentes Locais de Inovacio (ALI), participantes do Programa Agentes Locais de Inovacgéo do Sebrae
de Bauru/Sp. “O Programa Agentes Locais de Inovagio (ALI) foi criado pelo Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) em parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) com o objetivo de
promover a pratica continuada de agoes de inovacdo em Micro e Pequenas Empresas (MPEs)” (DA LUZ, 2017, p. 34). Cabe
destacar que cada agente atendeu em média SO MPEs localizadas em Bauru e sua microrregiao, totalizando um ndmero
aproximado de mil empresas atendidas por eles durante o periodo de dois anos e meio de vigéncia do programa.
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Quadro 2: Categorias de analise
CATEGORIA | DESCRITIVO AGRUPAMENTO DAS PALAVRAS-
TEMA

Procurou-se reunir nesta categoria as | 1.Auséncia de gestdo; 2. Centralizacao;

palavras com ligacdo ao modelo de 3. Relacdes pessoais; 4.
GESTAO gestdo, as formas e maneiras de Conservadorismo; 5. Tradicionalismo; 6.
DA administrar, de gerenciar processos e | Inflexibilidade; 7. Paradigma racional; 8.
EMPRESA pessoas. Tracos e caracteristicas Controle excessivo.

gerenciais.

Nesta categoria procurou-se reunir as | 1.Conflito geracional; 2. Recursos
AMBIENTES | palavras que indicassem os fatores financeiros e humanos limitados; 3. Foco
DA gue interferem no dia a dia das operacional; 4. Desorganizacao; 5.
EMPRESA organizac¢des, mas que circundam Estagnacao de processos; 6. Falta

seus ambientes internos e externos e | padronizacéo.

gue afetam seus resultados.

Esta categoria sinaliza os aspectos 1.Resisténcia dos empresarios; 2. Falta
CULTURA mais simbolicos e subjetivos, mas que | de conscientizacédo sobre a necessidade
ORGANIZA - | abrangem todas as outras categorias, | de mudanca; 3. Falta de compreenséo
CIONAL na medida que determina as formas de | sobre a importancia da inovagéo; 4.

fazer e pensar dos gestores — agentes | Baixa autoestima; 5. Pessimismo; 6.

do cotidiano organizacional. Procurou- | Vitimizag&o; 7. Comodismo; 8. Alto

se reunir as palavras-tema que investimento.

indicassem tracos culturais que

interferem na gestéo e no cotidiano

das organizagoes.

Fonte: elaborado pela autora com base em Céra; Escrivao Filho (2003) e Leone (1999)

A primeira categoria a ser discutida refere-se ao Ambito da gestdo da empresa. Destacam-se
como as palavras-tema mais citadas (<50% de apari¢oes) pelos especialistas:

Auséncia de gestdo: aqui foram agrupadas todas as falas/temas que relacionam a
incapacidade das MPEs de praticarem a gestao de seus processos. 100% dos entrevistados citaram
alguma fala cujo tema esta relacionado ao que se denominou por “auséncia de gestao” e de como isso
dificulta que os agentes, em especifico os proprietarios, tenham tempo disponivel para pensar em
outros processos e pontos de melhoria. Para os entrevistados, a falta de uma gestio mais sistematica
atrapalha enormemente a administracao das rotinas organizacionais. O proprietario se torna refém
das tarefas diarias que sao executadas sem serem coordenadas, sem estabelecimento de prioridades
e de planejamento. Dessa forma, o cotidiano organizacional fica subordinado as atividades
estritamente tarefeiras — o que impede de se pensar em processos mais sistémicos e estratégicos.
Auséncia de gestao entao pode ser vista com duplo sentido: enquanto praticas de gestao que nao sao
realizadas sistematicamente e que garantiriam o ordenamento organizacional e a auséncia do gestor
que se dedica quase que exclusivamente as atividades tarefeiras. Essas caracteristicas vao ao
encontro do que Leone (1999) apresentou como especificidades organizacionais e, entre elas,
destacam-se a informalidade e a pouca qualificacdo dos processos de planejamento e de controle; a
estratégia intuitiva e pouco formalizada; e a personalizacdo da gestdo no proprietario. J4 Céra e
Escrivao Filho (2003) apresentam como particularidades comportamentais a nao utilizacdo de
instrumentos administrativos formais, a informalidade no relacionamento e a falta de habilidade na
gestao do tempo — que sdo caracteristicas que indicam e podem se relacionar & auséncia de gestao.

Desenvolver a cultura de inovacao nesse cendrio torna-se tarefa dificil na medida em que é
a gestao que modela, mesmo que em partes, os comportamentos dos agentes organizacionais e esses
estdo condicionados ao sistema de valores existentes na organizacdo. Para Sabiani (2013, p. 46)
cultura de inovacao esta ligada ao “[...] comportamento que cria e desenvolve valores e atitudes na
empresa, capazes de influenciar as mudancas. Isto, por sua vez, possibilita a introducdo de
inovacdes”. Importante destacar que comportamentos e valores ddo sentido para que a empresa
possa organizar seus processos, pessoas etc. Essa maneira de organizar devera ser validada
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consensualmente para que tudo funcione dentro de padrdes e regras estabelecidas. A validacéo
consensual acontece por meio dos significados compartilhados ou o contrario disso - ela néao
acontece. Esses significados compartilhados sdo acordos relacionados ao que é realidade para uma
empresa (WEICK, 1979) e a ajudam a diminuir as suas ambiguidades, discrepancias e equivocos.
Significados sdo compartilhados e instituidos pela comunicacdo, ou seja, “toda realidade
organizacional é constituida e construida da comunicagio e da falta de comunicagdo adequada”
(CLEGG; KORNBERGER; PITSIS, 2011, p. 319). A cultura de inovacao deve ser uma atitude de
gestao a ser validada, a ser compartilhada como processo e entre as pessoas.

Centralizacdo: presente em 85% das respostas, a centralizacdo foi apontada como uma
caracteristica de gestdo que interfere na cultura de inovacgao. Ao contrario, a “[...] descentralizacao
(diz respeito a hierarquia e o grau de participacdo dos empregados nos processos de decisio)” é
reconhecida por Saran; Servieri; Kalliny (2009 apud SABIANI, 2013, p. S9) como um fator positivo a
cultura de inovacéao. A centralizacdo é um modelo adotado pela gestao que gera comportamentos que
também podem impedir que a cultura de inovacéo flua. Por exemplo, a centralizacdo muitas vezes
vem acompanhada de comportamentos mais autoritarios e, com isso, podem predominar
determinadas exigéncias que desestimulam a liberdade de expressao para geracio de ideias. Neste
aspecto, os agentes organizacionais se sentem impedidos a expressar e a compartilhar de ideias,
pensamentos, experiéncias que fujam as tipificacoes estabelecidas por uma gestio centralizadora.
De acordo com Cezarino e Capomar (2007, p. 4), as MPEs possuem determinadas caracteristicas
gerenciais e a centralizacdo é apontada como uma delas. Para os autores “[...] o alto grau de
centralizacdo na figura do empreendedor torna a empresa dependente, engessada e sem
possibilidade de uma gestdo autonoma”. Da mesma forma, Leone (1999) aponta entre as
especificidades organizacionais a gestdo centralizadora como uma das caracteristicas
predominantes nesse tipo de empresa. Essa caracteristica impede que outros atores organizacionais
se apropriem de condutas mais inovativas, como dar opinides diferentes, contrapor ideias ou até
falar espontaneamente sobre assuntos delicados a organizacédo. Outra questdo importante é que a
centralizacao esta atrelada, muitas vezes, ao controle excessivo (centralizacdo = controlizacao), na
verticalizacdo do comando e do mando, que esbarra na possibilidade de autonomia dos empregados.
Essa caracteristica vai ao encontro do conceito de comunicagio zero de Zarifian (2007), que parte
de uma visao tutelada da comunicacdo que ndo permite que ela flua de forma espontanea. Ao
contrario, procura-se controla-la e conforma-la dentro de uma visao transmissiva que impede que os
agentes organizacionais participem dos processos, inclusive aqueles que impactem na formacéo de
cultura de inovacio — mais criativos, mais colaborativos, mais participativos. Complementarmente,
quando Céra e Escrivao (2003) apontam o comportamento do dirigente da empresa como um
condicionante de gestdao das MPEs, reforcam que esta se apresenta com orientacao tradicional que
influencia a atitude centralizadora de decisdes, do poder e do conservadorismo desse dirigente.

Relacgoes pessoais: 70% dos entrevistados indicaram que nas MPEs ha um forte elemento
pessoal que, por vezes, atrapalha as relagcOes entre os atores organizacionais. Eles apontam que o
informalismo excessivo, a pessoalidade e os tratamentos mais intimistas entre empregados e
proprietarios geram uma atmosfera que compromete decisdes estratégicas importantes,
direcionamentos de tarefas, planejamento de funcées etc. Céra e Escrivao (2003) apontam que a
informalidade nos relacionamentos é um traco particular do comportamento do dirigente desse tipo
de empresa. Ja Leone (1999) pondera que o dirigente trabalha em estreita colaboracdo com os
funcionarios, porém conhece muito dos problemas pessoais dos mesmos, caracteristica que o leva
ser paternalista e egocéntrico. Sobre essa intimidade apontada pelos autores pode-se acrescentar
que as MPEs possuem ambiente fisico mais restrito em tamanho, em que normalmente ha muito
contato fisico e sensorial entre os empregados e donos e a proximidade se destaca como uma
circunstancia que pode facilitar comportamentos colaborativos e/ou reforcar comportamentos
pessoais, intimistas e paternalistas. Segundo Torres (2003) a proximidade é o trago mais especifico
na gestao nas empresas de pequeno porte. Desta forma, ela pode ser direcionada a gerar
comportamentos mais colaborativos ou gerar domesticacdo comportamental traduzida na busca por
uma atmosfera mais familiar, mais harmoniosa, evitando conflitos e atritos. Cria-se a ilusdo de que
na empresa todos sdo uma “familia”, sugerindo ingenuamente que toda familia vive de certa forma
em harmonia, onde todos se entendem, se respeitam. Nesse sentido, as relacdes pessoais que
poderiam ser percebidas pelos respondentes como fator favoravel a cultura de inovacao aparecem
como elemento desarticulador da mesma. Sob este aspecto, pode-se pensar que a comunicacio nao
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atua como elo integrador, mas ao contrario; a interacao estabelecida pela comunicacéao acaba por
impedir que comportamentos amparados na confianga, na parceria, sejam confundidos com amizade
e intimidade excessivamente pessoais.

A segunda categoria destacada esta ligada aos ambientes interno e externo. Sdo questdes
relacionadas a influéncia do ambiente social na medida em que elas geram impacto nas organizacgoes
(MANUCCI, 2008). Para o autor esse contexto, do qual chama de “impacto corporativo” é justamente
o resultado da interacido das organizacoes junto ao ambiente social e todas as mudancgas sociais,
culturais, tecnolégicas em que o cendrio digital vem se constituindo. Por isso a capacidade da
organizacio de entender a complexidade do mundo, das pessoas, do mercado e das transformacoes
ira definir o espaco de competéncias em que passardo ou nio a ocupar.

Quanto ao ambiente interno um tnico fator apareceu como mais indicado pelos respondentes
(com mais de S0% de citacoes):

Conflito geracional: a maioria das MPEs atendidas pelos entrevistados é de origem familiar
e esta sob o comando da primeira geracdo de gestores. Esses gestores dividem a gestio com seus
futuros sucessores que representam uma nova geragao. Para 85% dos entrevistados essa diferenca
de geracdes causa conflitos, muitas vezes dificeis de serem remediados — o dono (pai) mais
conversador, mas que detém quase que exclusivamente o poder de tomada de decisao; os herdeiros
mais flexiveis quanto a inovacio, mas que nao se sentem encorajados o suficiente para assumirem
as mudancas. A comunicacio, neste aspecto, poderia ser uma importante aliada para diluir as
diferencas de pensamentos, visdes de mundo e de perspectivas de gestdo e futuro da empresa.
Zarifian (2007), por exemplo, defende a comunicacdo auténtica como forma de instaurar nas
empresas uma compreensao reciproca, o sentido compartilhado, o entendimento sobre as acoes.

A terceira categoria destacada nesta pesquisa esta relacionada a fatores culturais que afetam
e impedem atividades inovativas nas MPEs. Considera-se que esta categoria esteja contida nas
outras duas ja apresentadas. Isso porque toda organizacdo pode ser vista como um subsistema
estrutural e material, ou seja, sua arquitetura, seus artefatos tecnolégicos e materiais; o espaco fisico
que ocupa, o tipo de prédio em que esta instalada, a forma de disposicdo dos méveis, enfim, aquilo
que é aparente em uma organizacdo. Mas, também, como um subsistema simbélico — seus valores,
crencas, visoes de mundo etc. Dito de outro modo, enquanto o subsistema estrutural e material “[...]
remete as condicoes ecogeograficas, aos meios materiais para assegurar a funcio de producgao de
bens e servicos [...]” o subsistema simbolico “[...] remete ao universo das representacoes individuais
e coletivas que dao sentido as acoes, interpretam, organizam e legitimam as atividades [...]”
(CHANLAT, 2011, p. 40) organizacionais. A cultura da organizacdo intercambia ambos o0s
subsistemas.

Decerto, a cultura organizacional é um todo complexo, constituida pela hibridez de elementos
normativos e previsiveis (politicas, regras, normas, metodologia, arquitetura, etc.) e outros
imprevisiveis. Esses ultimos sdo formados por um conjunto de emocoes, agindo e reagindo sob
influéncia social, cultural e politica do ambiente social em que os atores organizacionais estiao
submetidos, dentro e fora do ambiente laboral.

Schein (2009, p. 7) argumenta que a cultura organizacional “é o modelo dos pressupostos
basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacio externa e integracio interna”. Esses
pressupostos basicos aos quais o autor se refere podem ser entendidos como padroes de
comportamentos, habitos e tipificacées que foram constituidos ao longo do tempo de existéncia da
organizacio e que, ao darem certo, foram conformando os atores organizacionais por meio das
normas, regras, politicas criadas com esse fim: o de estabelecer procedimentos corretos da forma de
se fazer as coisas da organizacio funcionarem. Por isso, na iminéncia de problemas, demandas ou
necessidades advindas do ambiente social as mudancas muitas vezes sdo demoradas ou, néao raro,
impossiveis de serem estabelecidas. A cultura organizacional pode ser tao inflexivel, tdo fechada que
impede muitas vezes de as mudangas acontecerem, mesmo que estas sejam visando a melhoria da
organizacio.

Nao por acaso, ha uma relacdo imbricada entre cultura organizacional e cultura de inovacéo.
Também, ndo por acaso, julgou-se a importancia de se desenvolver a cultura de inovagido na medida
em que estad ligada inexoravelmente as mudancas da cultura organizacional das empresas.
Inegavelmente, inovagao requer mudanca.
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Parte-se do entendimento de que a cultura da MPE estad muito condicionada ao dono desta
empresa. Traco comum nas MPEs na medida em que existe certa onipresenca e onipoténcia do
proprietario no cotidiano desse tipo de organizacdo. Além disso, pela proximidade sensorial esta
presenca destaca-se como forte condutora de comportamentos, do clima organizacional e,
principalmente, da cultura da empresa. Segundo Leone (1999, p. 93), para o dono do pequeno negdcio
“o trabalho faz parte de sua vida e sua empresa pode ser considerada como um prolongamento de si
mesmo”. Por isso, sua personalidade, maneiras de ver o trabalho e suas leituras do mundo
impregnam o espaco organizacional e influenciam as pessoas que ali desempenham sua atividade
laboral.

Nao por acaso, as palavras-temas identificadas como componentes da cultura das MPEs
estudadas se fundem com o perfil dos donos destas empresas. Portanto, considera-se que a cultura
organizacional nas MPEs reflete muito a conduta dos seus proprietarios, definindo a sua identidade
organizacional. Talvez, por isso, os entrevistados especialistas relacionaram a cultura das empresas
ao perfil comportamental de seus donos, uma vez que esses “dao forma”; moldam esta identidade.

Na visao dos especialistas foi possivel observar que a resisténcia dos empresarios foi a
palavra-tema que mais se destacou, com 80% dos entrevistados apontando que devido a esta
resisténcia, mesmo depois de dois anos consultoria realizada por eles, e com discursos mais
favoraveis a inovagéo, ainda assim, a maior parte dos empresarios é muito resistente a inovacéao.

A partir desta primeira constatacao, outras relacoes foram sendo estabelecidas, por exemplo,
para 60% deles ainda falta muito para que esses empresarios alcancem um nivel de conscientizacao
para mudarem sua maneira de ver a organizacao e isso se deve a alguns fatores, tais como uma visao
excessivamente pessimista, a vitimizacio e o comodismo.

Finalmente, um tema que foi possivel destacar esta relacionado a capacidade de as empresas
buscarem/incentivarem a aquisicdo de novos conhecimentos e a busca por aprendizagem constante.
Os entrevistados apresentaram que a falta de conhecimento, certo desinteresse e falta de tempo de
adquirir conhecimento novo € o desencorajamento para voltar a aprender e estimular o aprendizado
interno tornaram-se obstaculos a inovacido. Ao mesmo tempo em que se reconheceu a importéancia
do conhecimento e da aprendizagem como fatores imprescindiveis para geracdo de inovagao, ha
certa desmotivacio para buscéa-los.

Acredita-se que isso se deveu muito a conversas mantidas entre os gestores e os especialistas
que possuiam uma agenda de reunido em que, por meio de muito didlogo, apoiaram esses
empresarios nesta mudanca. Ademais, acredita-se que a ressignificacdo da inovagao, consequéncia
desse relacionamento mantido por meio do didlogo entre especialistas e proprietarios, nao seja
somente um reforco informativo, porque o:

[...] didlogo é o que acontece entre as pessoas, é a atmosfera, a cena, o clima, a situacdo em
que duas, trés, cinco, dez pessoas se relacionam. [...] Entre as pessoas circula algo. Além de palavras
emitidas, circulam sensacoOes, desejos, interesses, curiosidades, percepgodes, estados de espirito,
intuicoes, humores, uma indescritivel sensacio de “coisa comum”, de ligacdo. Ligar, tornar comum
estd na origem da palavra religido, assim como da palavra comunicacio (MARCONDES FILHO,
2008, p. 26).

Reforcam-se estas assertivas porque comunicacgio néo é transmissao, nao é informacao, nao
é troca. “S6 ha comunicacdo quando me volto para o outro” (MARCONDES FILHO, 2008, p. 21).
Desta forma, uma organizacéao é instituida por unidades de significados (conceitos) que constituem
“a dimensdo [...] do processo de percepcdo: um labirinto de crencas, ideias, experiéncias e
expectativas por meio dos quais se define o valor das propostas corporativas” (MANUCCI, 2008, p.
18 - traducgéo nossa).

Em suma, foi pelo processo de comunicacdo que especialistas e MPEs partilharam o sentido
de inovacéo e o ressignificaram, possibilitando a criagdo da cultura de inovagido. Da mesma forma,
pode-se considerar que os obstaculos a inovacio possam ser superados pela comunicacio a partir de
um processo de transformacado, em que as pessoas envolvidas se permitam mais dialégicas para
refazem suas visoes e olhares sobre as coisas da organizacio.

Consideracoes finais

A andlise das categorias apontou para um nexo entre elas, mas ficou evidente a
preponderancia do modelo mental do empresario da micro e pequena empresa que influencia
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enormemente a forma como a inovacao sera encarada e que possibilitard ou ndo a criacio de
ambientes inovativos. Como entdo romper com esse modelo mental de valores, atitudes e praticas
que tornam quase impossivel criar uma cultura de inovacido nas MPEs?

Embora nao se tenha respostas prontas para tal questao, pode-se afirmar que a inovacao esta
ligada a uma perspectiva de transformacao cultural, portanto a comunicacdo é essencial para a
modificacdo do modelo mental. Dito de outro modo, as mudancas s6 sio possibilitadas quando existe
o compartilhamento de valores ligados & inovacdo e a padrdes de cooperacdo que direcionem as
atividades dos agentes organizacionais e suas relacoes, como defende Jucevicius (2010). Esses
valores culturais, que sio vetores para a criacio de uma cultura de inovacao, sao instituidos por meio
da comunicacdo estrategicamente pensada para facilitar esse processo, por meio do
compartilhamento de conhecimentos, ideias, aprendizados e experiéncias. Assim, a comunicacao
direcionada e deliberada para a criacdo de um ambiente facilitador de opinides, da livre expressao
de davidas, de contradicoes, e de questionamentos — requisito para criagio da cultura de inovagao -
é essencial para a inovagao.

Finalmente, pode-se concluir que a ideia do que seja inovacao esta condicionada ao “estar no
mundo” e suas experiéncias, vivéncias, mazelas, alegrias e tudo mais que cria significado para cada
pessoa. Enquanto um construto particular, ao comunica-lo ao outro pode ser ressignificado. Nesse
encontro, que € estabelecido por meio da linguagem “[...] que organiza e representa aquilo que quero
mostrar para chegar ao outro, mas que também constréi o outro como termo da relacdo de
comunicacao” (PERUZZOLO, 2006, p. 45) tem-se a possibilidade da reciprocidade; a possibilidade
de reconfigurar os significados. Pois, para esse autor, “[...] na comunicacio, os homens participam
mutuamente de estados subjetivos e fazem o interciAmbio de suas intencdes, ideias e seus
sentimentos” (p. 46). Entende-se que os obstaculos impeditivos a inovacdo necessitem de novos
olhares para que sejam ressignificados no ambiente organizacional. Doravante, sua superacio
perpassa esse encontro comunicacional entre os agentes organizacionais para a ressignificagao.
Portanto, é no ambito da comunicacéo que se podera constituir a cultura de inovacgao, por meio de
processos comunicacionais estrategicamente pensados, refletidos e dinamizados para que dessa
construcéo cultural e comunicacional se origine a consciéncia inovativa e se efetive a inovacao.
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