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RESUMO

A cultura de inovacao tem sido cada vez mais valorizada e se tornado um diferencial
competitivo para que as empresas potencializem seu crescimento diante do cenario
atual de constante evolugdo tecnoldgica. Nesse sentido, o trabalho possui como
objetivo descrever a cultura inovadora de uma empresa de tecnologia sob a
perspectiva do Modelo de Dobni (2008). Para desenvolver o trabalho, a Metodologia
foi fundamentada por meio de uma pesquisa descritiva e de abordagem qualitativa.
Assim, foi possivel estudar o impacto da cultura de inovagao e descrever em termos
qualitativos como ela se faz presente na empresa investigada. A organizagao
escolhida foi fundada em Uberlandia (MG) e atua no mercado financeiro, com o foco
na criacdo de produtos digitais. Para viabilizar essa pesquisa, foi realizado um
estudo de caso, construido a partir de uma entrevista com um colaborador da
empresa. Foi necessario aplicar uma adaptacédo no referido modelo, utilizado como
roteiro do trabalho para conduzir a entrevista. De posse das informacdes coletadas
foi possivel identificar pontos que precisam ser melhorados, como a relagao entre os
departamentos e a participacdo dos colaboradores quanto ao poder de deciséo.
Assim, os resultados indicaram que, em linhas gerais, a empresa implementa de
forma bem estruturada a cultura de inovagéo no seu ambiente organizacional.

Palavras-chave: Cultura de inovagao, Tecnologia, Descrigdo, Modelo, Adaptacgao.

ABSTRACT

The culture of innovation has been increasingly valued and has become a
competitive differentiator for companies to enhance their growth in the current
scenario of constant technological evolution. In this sense, the work aims to describe
the innovative culture of a technology company from the perspective of the Dobni
Model (2008). To develop the work, the methodology was based on descriptive
research and a qualitative approach. Thus, it was possible to study the impact of the
culture of innovation and describe in qualitative terms how it is present in the
company investigated. The chosen organization was founded in Uberlandia (MG)
and operates in the financial market, with a focus on creating digital products. To
make this research possible, a case study was carried out, based on an interview
with a company employee. It was necessary to adapt the aforementioned model,
used as a work guide to conduct the interview. With the information collected, it was
possible to identify points that needed to be improved, such as the relationship
between departments and the participation of employees in terms of decision-making
power. Thus, the results indicated that, in general terms, the company implements
the culture of innovation in its organizational environment in a well-structured way.

Keywords: Culture of innovation, Technology, Description, Model, Adaptation.
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1. INTRODUCAO

Nota-se que é crescente a forma como a sociedade contemporanea tem
utilizado a informacéao, o conhecimento e a inovagao como a fonte mais valiosa para
gerar valor, criando assim vantagem competitiva. Inovar tornou-se um fenémeno
essencial para dentro das empresas que desejam se manter vivas e fortes em um
mercado que, constantemente, muda e se torna mais exigente, a uma velocidade
sem precedentes (WERLANG, SILVA, CANDIDO, 2022). E nesse cenario, a
compreensao sobre a cultura de inovagcdo das empresas tem atraido olhares
agucados de estudiosos e profissionais de diversas areas do conhecimento para
buscar formas de conhecer e desenvolvé-la de maneira eficiente (BARBOSA,
ARMSTRONG, APARECIDA, MARQUES, 2017).

Nesse sentido, o trabalho possui como objetivo descrever a cultura inovadora
de uma empresa de tecnologia sob a perspectiva do Modelo de Dobni (2008). Para
alcancgar o objetivo proposto, foi desenvolvido o Referencial Tedrico para apresentar
a conexao entre cultura organizacional e inovagéo, conceitos essenciais para a
formacéao da cultura de inovacao. Os elementos citados constituem a base tedrica do
trabalho e viabilizam a adaptagdo do questionario do Modelo de Dobni (2008) para
descrever em termos qualitativos a cultura de inovagao na organizagao estudada. A
Metodologia que norteou este trabalho foi estruturada por meio da coleta de
informacgdes em artigos cientificos e livros, servindo como material de apoio para a
pesquisa descritiva acerca da cultura inovadora, o que permitiu reunir elementos
suficientes para formular o estudo de caso.

Por sua vez, o estudo de caso foi construido a partir dessa pesquisa
descritiva, escolhendo o Modelo de Dobni (2008) como roteiro do trabalho. O modelo
trata-se de um questionario desenvolvido e validado por Dobni (2008) para mensurar
a cultura de inovacao. Esse instrumento baseia-se em quatro dimensdes para
construir a cultura de inovagao e utiliza a analise fatorial exploratéria como método
de analise. Diante disso, foi feita uma breve adaptacédo para a forma qualitativa do
modelo para a realizagdo de uma entrevista e selecionada uma empresa tecnoldgica
de Uberlandia-MG para ilustrar o estudo de caso. A entrevista teve a participacao de
um colaborador da empresa, quem trouxe uma série de informagdes importantes
sobre a organizagao estudada. O produto gerado a partir disso foi a Descrigdo dos

Resultados. E por fim, tem-se as Consideracgdes Finais.



2. REFERENCIAL TEORICO

A cultura de inovacédo € um objeto de estudo que vem ganhando importancia,
principalmente em razdo da busca e necessidade das empresas em inovar para se
manterem competitivas no mercado e se diferenciarem de seus concorrentes
(BARBOSA, MAGALI, 2020). Segundo as autoras, desenvolver a cultura de
inovacao constitui uma forte ferramenta nas organizagdes para gerar vantagem

competitiva.

2.1 Criagao de Vantagem Competitiva, Inovagdo e Empreendedorismo

A vantagem competitiva quando criada torna-se um aspecto fundamental para
que as empresas saiam na frente na estrada da concorréncia, sendo um fator
importante de sustentagcdo de sua sobrevivéncia (BENEDETTI, REBELLO, REYES,
2006). Porter (1989) entende a vantagem competitiva como a busca por uma
posicdo competitiva favoravel, capaz de criar uma posi¢cao que dé lucro e alicerce
contra forgcas que determinam a concorréncia. O autor argumenta que, obter uma
vantagem competitiva passa por escolher uma estratégia genérica, a base para a
continuidade dos negécios, indicando a necessidade de inovar para sustenta-la.

Nesse contexto, nota-se que inovagao e estratégia sao conceitos que
caminham juntos, originando as estratégias de inovagao. Benedetti, Rebello e Reyes
(2006) argumentam, nesse sentido, que “a elaboragdo de estratégias responde a
organizacdo em buscar inovagdes, a fim de estar em sincronismo com o novo

ambiente”. Os autores definem estratégia, a principio, como:

‘lUm] conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do
comportamento de uma organizagdo, moldando os planos da alta
administragdo para alcancgar resultados consistentes com a missao e os
objetivos gerais da organizacdo” (BENEDETTI, REBELLO, REYES, 2006, p.
4).

Esses autores afirmam que as decisbes estratégicas necessitam de
comprometimento e, que se caracterizam por risco e incerteza consideraveis. Esse
cenario torna necessario mudar e buscar inovagdes constantemente tanto a curto,
como a longo prazo, tendo em vista a complexidade dos ambientes interno e externo

que uma organizacao esta inserida.



Embora Freeman e Soete (1997) afirmem que dividir a classificagdo de
estratégias por tipos € arbitrario, de certa maneira, considerando que o
comportamento das organizagcbes pode mudar conforme as circunstancias no
mundo real, Porter (1989) identifica trés tipos genéricos de estratégias que podem
ser adotadas pela organizagdo para gerar vantagem competitiva, buscando a
lideranga por diferenciagao, custo ou enfoque.

O autor defende que a organizagao deve selecionar um tipo de estratégia de
inovacao para gerar vantagem competitiva: (1) diferenciacdo — ideia que diferencia
os produtos ou servigos em relagdo aos outros existentes; (2) custo — ideia de novos
processos ou meios que vao tornar mais barato os produtos existentes; (3) foco —
atuacdo especifica num determinado segmento de mercado, almejando
especializagao e exceléncia.

Ele destaca que o ideal é optar por uma unica dire¢ao, pois o meio termo é
um caminho perigoso e de dificil sucesso. Ohmae (1985) salienta que, sob o ponto
de vista empresarial e competitivo, a definicdo de uma estratégia visa obter uma
vantagem para distinguir a organizacdo em relagdo aos concorrentes. Vantagem
essa que, segundo Kaplan e Norton (2001), baseia-se nos recursos tangiveis e
intangiveis da empresa, onde a estratégia € o cerne dos sistemas gerenciais.

Ainda segundo Porter (1989), acbes inovadoras criam para as organizagdes
uma vantagem competitiva em relacdo as outras, pois elas apresentam como
inovacao tanto novas tecnologias como novas formas de empreender. Assim, a
inovacao é uma das formas de a organizagao gerar vantagem competitiva.

Segundo o Manual de Oslo, desenvolvido pela Organizagao para Cooperagao
e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2005), entende-se como inovagao quando é
introduzido no mercado um produto, processo, método de marketing ou
organizacional novo (ou significativamente novo) para viabilizar a diferenciagéo e se
manter competitiva no mercado.

Porém, ainda segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), somente uma
mudancga, seja no produto, servigo, processo, marketing ou na organizagao, nao é
suficiente para ser considerada inovacdo. E necessario, portanto, implementar um
fator novo ou uma mudanga substancial, de modo a agregar valor para a empresa e
o cliente (GIFFONI, GOMES, 2018).

Quando se trata de inovagao, Schumpeter (1984) é considerado a maior

referéncia no assunto. O autor argumenta que a inovagéo refere-se a0 momento em



que a ideia é desenvolvida e implementada no mercado, baseando-se em questbes
técnicas, organizacionais, econémicas e mercadologicas.

Nesse sentido, Drucker (1986) avanga que a inovagéao € o instrumento que os
empreendedores utilizam como uma oportunidade de mudanga para um negocio ou
servico diferente, criando recursos com potencial para produzir riqueza.

Diante da oportunidade, surge o empreendedorismo, que pode ser entendido
como um processo no qual se realiza algo criativo e inovador, com o objetivo de
gerar valor para os individuos e a sociedade (MEIRA, MARQUES, VIER, 2010).

Perry (1993) argumenta que a oportunidade, muitas vezes oriunda da
necessidade, representa a possibilidade de sucesso para o langamento de uma
inovagao, pois oportunidades que advém da necessidade se renovam e precisam de
um movimento continuo por parte da organizagcdo para serem mantidas de forma
sistematica. Von Hippel (2000) afirma que um caminho para identificar necessidades
€ a permanente consulta aos usuarios finais dos processos ou produtos. Drucker
(2005) corrobora isso ao afirmar que “a oportunidade é a fonte da inovagao”,
indicando a necessidade como uma oportunidade inovadora para o empreendedor.

A relacéo entre o empreendedorismo e a inovagao se estabelece por meio da
percepcdo e do aproveitamento das novas oportunidades de negdcios, criando
novas formas de uso dos recursos (MIGUEZ, LEZANA, 2018). Uma empresa
empreendedora se caracteriza por buscar inovagado de produto-mercado, correr
riscos e apresentar inovagdes proativas, gerando assim vantagem competitiva
(MIGUEZ, LEZANA, 2018).

Bessant e Tidd (2019) destacam que a inovagdo € importante, mas né&o
acontece automaticamente. Ela pode ser um processo continuo nas empresas,
desde as mais tradicionais com seus departamentos de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), até as mais recentes e disruptivas que nascem a partir de uma
ideia inovadora inicial, mas que depois precisam continuar inovando, com o
langcamento de novos produtos, por exemplo. A inovagao também pode ser movida
pelo empreendedorismo, que permite que ideias se transformem em realidade. Os

autores afirmam que,

“O poder por tras da modificagdo de produtos, processos e servigos vem
dos individuos, estejam eles agindo sozinhos [empreendedores] ou
inseridos dentro de organizagdes [intraempreendedores]. Sdo eles que
fazem a inovacgédo acontecer” (BESSANT, TIDD, 2019, p. 10).
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Na visdo de Milian (2020), o empreendedor cria riquezas, estratégias e cultura
organizacional, enquanto o intraempreendedor trabalha com a cultura ja existente e
levando em conta que a oportunidade se baseia na estratégia da organizagao a qual
ele pertence. O autor argumenta que o empreendedor € um agente econémico que
busca e reconhece oportunidades em um cenario de risco e incerteza radical,
criando ou expandindo negocios que nascem a partir da identificagcdo de
oportunidades. Para o autor, a inovagao € uma ferramenta do empreendedor.

Assim como o empreendedor possui sua importancia ao buscar a inovagao, o
intraempreendedor também exerce influéncia no interior de organizagdes ja
existentes, o que se chama de intraempreendedorismo. E um exemplo disso é
quando se fala sobre startups, que sado uma representagcdo da ligagdo entre o
empreendedorismo e a inovagao. Trata-se de um termo ainda bem recente, cuja
literatura ainda n&o se consolidou de forma consensual, e, que por isso, ainda gera
algumas controvérsias quanto ao seu conceito.

A startup, segundo Blank e Dorf (2014), € uma organizagcao temporaria que
visa se tornar um modelo de negdcio escalavel, recorrente e lucrativo. Na concepgéao
de Telles e Matos (2013), a startup € um empreendimento que resulta de um modelo
de negdcios inovador e flexivel o suficiente para sofrer mudangas durante o
processo de desenvolvimento, langamento e maturagdo, recebendo grande
investimento de capital humano e intelectual.

E quando se refere a inovagao, as startups assumem consideravel
notoriedade, pois acredita-se que essa seja a sua principal caracteristica. Assim, as
startups sdo empresas que tém origem na base tecnoldgica e que possuem a
inovacao tecnoldgica no cerne de sua estratégia competitiva (WERLANG, SILVA,
CANDIDO, 2022).

Blank e Dorf (2014) fazem questdo de ponderar que a criagdo, modelo de
negocio, contexto e execugdo em uma startup sdo muito diferentes na comparagao
com empresas tradicionais, pois estas ndo atuam em um ambiente de incerteza
como € o caso das startups.

Na linha dos autores anteriores, Malagoli (2016) refor¢ca que as startups estéao
inseridas em um contexto que precisa de uma agilidade para transformar a ideia em
empreendimento, cumprindo etapas de desenvolvimento de negécio de maneira
mais rapida em relacdo a uma empresa grande e ja consolidada. Somando-se a

iSsO, na comparagao com empresas maiores, as startups sofrem mais influéncias



11

internas e do mercado, de competidores e investidores, o que lhes obrigam a se
adaptar com mais frequéncia.

Diante desse cenario, Alves (2014) afirma que as startups apresentam duas
caracteristicas principais: a inovagao, representada por produtos, servigos ou
processos totalmente novos no contexto de sua atuacdo, e a incerteza, haja vista
que, a principio, ndo existe nenhuma garantia para confirmar que as inovag¢des vao
alcangar o sucesso esperado.

Entender o impacto do empreendedorismo em uma startup faz parte da ideia
deste trabalho, cujo estudo de caso foi baseado em uma empresa consolidada
atualmente no setor de tecnologia e que, até se tornar um caso de sucesso, era uma
startup em sua origem. Uma parte desse sucesso alcangado se deve a cultura de
inovagao, que possui raiz na cultura organizacional. Ambos os conceitos estao

interligados e serdo explicados logo a seguir.

2.2 Cultura Organizacional e Cultura de Inovagao

Tendo ciéncia da importancia do empreendedorismo para o crescimento do
estudo sobre a cultura de inovagao, é preciso assimilar os elementos que compdem
esse conceito. O primeiro elemento € a cultura, que se refere a um conjunto de
regras e procedimentos previamente ja entendidos que informam aos membros da
organizacao sobre o que e como fazer diante de uma diversidade de situagdes nao
definidas (MAVONDO, FARRELL, 2003).

A partir da cultura, pode-se falar com mais profundidade sobre a cultura
organizacional, que em suma representa a personalidade basica de uma empresa,
moldando como as pessoas interagem e trabalham (GIFFONI, GOMES, 2018).

Para Schein (1984), a cultura organizacional é o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacao externa e integracao interna e que funcionou bem o
suficiente para ser considerado valido e, portanto, ensinado a novos membros como
a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacéo a esses problemas.

Seguindo essa linha, Alvesson (1987) entende a cultura organizacional como
um poderoso mecanismo de controle que tem a capacidade de harmonizar condutas

e conciliar maneiras de pensar e viver a organizagao.
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Ja na década de 1990, Freitas (1991) pondera que a cultura tem como
objetivo atribuir uma imagem positiva a organizagdo, de modo a demonstrar que
todos sao iguais, diminuindo assim as diferengas e os conflitos.

Para os autores Tamayo, Magndlia e Gragas (2000), cada organizagéo cria
sua propria cultura, seu proprio clima de trabalho, com crencas, tradi¢cdes, rituais,
rotinas, normas, valores e tabus préprios.

E Jaskyte e Dressler (2004) complementam afirmando que a cultura
organizacional trata-se de um conjunto de valores compartilhados que ajudam os
membros da organizagcdo a entender o funcionamento da organizagdo e assim
direcionar o pensamento e o comportamento.

No que tange a relagao entre cultura organizacional e inovagao, Kaasa e Vadi
(2010) afirmam que a cultura impacta na inovacao, pois ela molda os padroes
individuais e organizacionais, os quais lidam com as novidades, iniciativas
individuais e agdes coletivas, além dos entendimentos e comportamentos sobre
correr riscos, e das oportunidades que surgem a partir desse cenario. Os mesmos
autores frisam que, muitas vezes, a cultura é vista como um empecilho em relagao a
inovacao, ou seja, um movimento contrario, pois € capaz de aproximar pessoas e
comportamentos ou afastar ambos dentro do ambiente organizacional.

Ainda sobre essa relagao, Faria e Fonseca (2014) acrescentam que a cultura
organizacional € um fator determinante para a inovacdo, haja vista que, em
ambientes permeados por caracteristicas de grande rigidez no controle
organizacional e forte consenso entre os membros, a inovagao pode ser impedida.

Ambos os autores argumentam que a relacédo entre cultura organizacional e
inovagao € baseada em um ambiente organizacional capaz de abrir espago para a
criatividade, de forma que o sistema de comunicacado possibilite aos empregados
compartilharem ideias, informacodes, experiéncias e valores que tenham a inovacao
como foco principal.

Na década atual, Barbosa e Magali (2020) destacam que a contribuigdo da
cultura para a inovagao se sustenta no compromisso da lideranca em estimular
aspectos da inovagao, de modo que este comportamento deve moldar a
organizagdo como um todo, tanto no ambiente fisico como social.

As autoras listam uma série de componentes da cultura organizacional que

podem colaborar para desenvolver a cultura de inovagao, como:
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“visdo clara e compartilhada; lideranca que apoia e estimula acgdes
inovadoras, estrutura e tecnologia; profissionais capacitados; tolerancia ao
erro; abertura ao risco; comunicagdo fluida; equipes multifuncionais;
flexibilidade; troca de informacdes; e aprendizagem continua na qualidade
de rede aberta (trocas de informacdes e conhecimentos com empresas
externas) ou fechada (trocas de informagdes e conhecimentos somente
dentro da organizacdo), reconhecimentos e recompensas, além de
persisténcia” (BARBOSA, MAGALI, 2020, p. 70).

Apo6s compreender a cultura organizacional e sua relagcdo com a inovagao,
pode-se aprofundar no estudo sobre a cultura de inovagéo, que tem sido cada vez
mais valorizada e se tornado um diferencial competitivo para as empresas. A cultura
de inovagédo € um tipo de cultura organizacional que possui como ponto central a
inovagao (BARBOSA, MAGALI, 2020).

Diante da competitividade no mundo contemporaneo, desenvolver a cultura
de inovagao na organizagao tem se tornado cada vez mais relevante, a medida que
cresce 0 grau de importdncia da inovagdo no que se refere aos processos
organizacionais. Porém, inserir a inovagcdo na cultura organizacional se apresenta
como um desafio para os gestores (BARBOSA, ARMSTRONG, APARECIDA,
MARQUES, 2017).

Cardoso (2018) pondera que a cultura de inovagao tem sido um alvo cada vez
maior por parte de pesquisadores para aperfeigoar a compreensao deste conceito,
sendo um tema que carece de estudos mais aprofundados. A autora enfatiza que
falta consenso para conceituar com exatidao a cultura de inovagéao.

Um dos pioneiros sobre o assunto, Dobni (2008), interpreta a cultura de

inovagao como,

“lUm] contexto multidimensional que inclui o objetivo de ser inovador, a
infraestrutura que da suporte a inovagdo, o comportamento de nivel
operacional necessario para influenciar o mercado e a orientagao de valor, e
o ambiente para implementar a inovagao” (DOBNI, 2008, p. 540).

O mesmo autor destaca que a cultura de inovagao envolve um contexto
amplo, englobando tanto fatores comportamentais, como estruturais, além de
aspectos internos e externos que moldam a organizagao (DOBNI, 2008).

Dobni (2008) ainda enfatiza a importancia de a organizagao criar um ambiente
capaz de incentivar a criatividade, confianga, interagdo e de estimular os seus
colaboradores a entenderem o risco como uma fonte de oportunidade, alimentando

a cultura do risco. Barbosa e Magali (2020) acrescentam que a organizagao precisa
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aderir posturas para estimular a inovagdo, promovendo assim, a criatividade,
flexibilidade, eliminagcdo de burocracia, dentre outras posturas que fazem parte da
cultura de inovacao.

Esse comportamento inovador nas organizagbes, para Mintzberg (2000), é
consequéncia de fatores do ambiente interno e/ou externo, que levam a mudancas
que precisam ser planejadas. Na visdo do autor, isso faz a organizagao desenvolver
estratégias para lidar com tais mudancgas e, assim, se adaptar as novas realidades,
de modo a se manter competitiva.

Serra, Fiates e Alpersted (2007) destacam que uma postura inovadora nao é
tdo simples de ser implementada, afirmando que € preciso um ambiente favoravel,
composto pela presenga de membros com criatividade e sem medo de cometer
erros, bem como a necessidade de alocar recursos para pesquisas serem
desenvolvidas e uma interacdo alinhada ao mercado, de maneira a verificar a
existéncia de oportunidades.

A criatividade, citada pelos autores anteriores, na visdo de Machado (2013) é
um fator primordial para um ambiente inovador, assumindo essa caracteristica como
individual e que, quando somada a uma cultura que incentiva e valoriza acgdes
criativas, torna-se propicia a inovagado. Porém, se na pratica a organizagao nao for
capaz de proporcionar um ambiente favoravel e encorajador, a inovagado vai
enfrentar dificuldades para se concretizar (HOBBS, KUPPERSCHMIDT, 2015).

Um ambiente inovador, como citado anteriormente, é originado de uma
cultura organizacional que proporcione isso, considerando que a inovagao esta
ligada a capacidade de implementacéo de ideias e ao nivel de grupo e organizagao
com caracteristicas de interacdo baseadas em aspectos pessoais e estruturais, o
que permite a incorporacdo de novos conhecimentos oriundos de aprendizados
(BARBOSA, MAGALLI, 2020).

Para construir uma mentalidade inovadora, é fundamental criar uma cultura
de confianga dentro da organizacao, visto que, para o funcionario assumir riscos e
propor novas ideias, demanda um determinado grau de confianga (COONS, 2015).

Nesse contexto, para descrever a cultura inovadora de uma empresa de
tecnologia, este trabalho optou por utilizar o Modelo de Dobni (2008), que sera

abordado logo a seguir.
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2.2.1 Modelo de Dobni (2008)

Dobni (2008) desenvolveu um modelo multidimensional que visa compreender
0 processo de inovacao, o qual possui sua raiz em comportamentos e atividades que
fazem parte da cultura organizacional.

Essa engrenagem, na visdo do autor, € o que da origem a cultura de
inovagao, composta por quatro dimensdes que estao ligadas entre si e que acabam
impactando no desempenho dos resultados das organizagdes (BARBOSA,
ARMSTRONG, APARECIDA, MARQUES, 2017).

Em seu artigo Measuring innovation culture in organizations: The development
of a generalized innovation culture construct using exploratory factor analysis, Dobni
(2008) descreve a criagcao de seu modelo, explicando como se desenvolve a cultura
de inovacdo. Assim, o autor propde uma medida da cultura inovadora usando como

base a analise fatorial exploratoria. A Figura 1 ilustra o Modelo de Dobni (2008).

Figura 1 — Modelo de Dobni (2008)
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Dobni (2008) destaca que, a inovagcdo é representada no ambiente

organizacional por meio de comportamentos e atividades que, na analise final, sdo
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associados a agdes ou resultados tangiveis, argumentando que essas agdes geram
novas ideias, bem como novos processos, servigos ou produtos.

Ao relacionar a cultura de inovagdo e o desempenho dos resultados, as
quatro dimensdes criadas por Dobni (2008), todas elas unificadas pela cultura, séo:
(1) a intencdo de inovar; (2) a infraestrutura de apoio a inovacgao; (3) as influéncias

da inovagao; (4) o contexto da inovagéo, como detalhado a seguir no Quadro 1.

Quadro 1 — Descrigdo das quatro dimensdes do Modelo de Dobni (2008)

Dimensao O que é
Tem relagdo direta com o modelo de negdécios da
(1) Intengdo de inovar empresa, sua missao, valores e estratégias, e como ela

pretende desenvolver sua cultura de inovagao.
Esta ligada a capacidade operacional, fisica e humana
(2) Infraestrutura de apoio a inovagéo da organizagao para dar suporte a cultura de inovagao.

Refere-se a orientacdo de mercado e a como a
(3) Influéncias da inovagao organizacdo promove sua interagdo com os funcionarios
e entre eles para alcangar os objetivos.

Avalia como a proatividade de funcionarios e
(4) Contexto da inovagao colaboradores esta voltada para o envolvimento e a
criagdo de valor para o mercado por meio das
ferramentas e dos recursos disponiveis.

Fonte: Aguiar (2019)

A partir dessas quatro dimensdes (Quadro 1), Dobni (2008) formulou um
conjunto de sete fatores responsaveis por medir, simultaneamente, a cultura e a
inovacao, sendo que esses fatores se relacionam com as quatro dimensdes que dao

origem a cultura de inovagéo. O Quadro 2 ilustra os sete fatores.

Quadro 2 — Descri¢ao dos sete fatores do Modelo de Dobni (2008)

Fator Objetivo

Mensura o grau em que a organizacao estd estabelecida em
relacdo ao seu modelo de negdcios para desenvolver uma
cultura de inovagado com base na sua realidade empresarial.

Leva em conta o nivel de engajamento dos colaboradores
(2) Composigao Organizacional com o processo de inovacao, medindo o grau de interacéo e
contribuigdo deles com a organizagao.

(1) Propenséo a Inovacgéo
Organizacional

Mede o alinhamento entre as oportunidades de treinamentos

(3) Aprendizagem Organizacional . . ST ~
recebidas pelos colaboradores e o incentivo a inovagéo.

Refere-se a capacidade dos colaboradores para usarem a
criatividade no ambiente de trabalho, de acordo com o grau
de liberdade que possuem para tomar decisodes.

(4) Criatividade e Autonomia dos
Colaboradores

Indica o nivel de participagéo e foco dos colaboradores com

(5) Orientacao de Valor : ;
0 processo de criar valor para os clientes.
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Abrange o grau de conhecimento dos colaboradores sobre

(6) Orientagao para o Mercado clientes, setor de atuacao e concorrentes.

Avalia o nivel de proatividade dos colaboradores diante dos
(7) Contexto de Implantacao recursos disponiveis para alcangar os objetivos estratégicos
estabelecidos pela organizagéo.

Fonte: Barbosa, Armstrong, Aparecida, Marques (2017)

Para validar este modelo, Dobni (2008) desenvolveu empiricamente uma
escala padronizada para medir a cultura inovadora de uma organiza¢do. Na pratica,
ele realizou entrevistas com informantes-chave e uma pesquisa com mais de 282
funcionarios do setor de servigos financeiros. Na época em que seu estudo foi
publicado, os conceitos utilizados pelo autor para implementar o questionario foram
baseados na revisédo de literatura e analise fatorial. O modelo ganhou credibilidade
na literatura em virtude da atengdo do autor ao dominio da construgcéo, geragao e
purificacdo dos itens aplicados para criar a métrica no instrumento quantitativo, se
tornando uma referéncia para diversos trabalhos que surgiram depois.

Como resultado de seu estudo, Dobni (2008) contribui que o0 modelo pode ser
usado tanto na forma descritiva quanto para realizar um diagnostico sobre a cultura
de inovagao em organizagdes. Além disso, 0 autor ainda destaca a importancia de
replicar o estudo adaptando o modelo de acordo com a realidade do setor

examinado, como sera feito na proxima sec¢éo, a Metodologia.

3. METODOLOGIA

A partir do Referencial Teodrico, explicando os conceitos que servem de base
tedrica para este trabalho e entendendo cada um dos tépicos anteriores, os quais
sdo elementos que colaboram diretamente para a formacgao da cultura de inovacgao,
pode-se assimilar o método de pesquisa utilizado ao desenvolver o presente estudo.

Esta pesquisa classifica-se como descritiva, pois, foi fundamentada com o
objetivo de estudar as caracteristicas de um determinado grupo, populagdo ou
fendbmeno (GIL, 2008). Para isso, foi utilizada uma das principais técnicas
padronizadas de coleta de dados da pesquisa descritiva: o questionario (GIL, 2008).

A modalidade de pesquisa utilizada neste trabalho foi o estudo de caso,
caracterizado por uma investigagcao detalhada e exaustiva de um ou mais objetos

para permitir uma compreensao ampla e completa (GIL, 2008). Assim, o presente
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trabalho trata-se de um estudo de caso sobre uma empresa de tecnologia que
implementa a cultura de inovagao.

Como instrumento de pesquisa, foi criado um roteiro de entrevista por meio da
adaptacdo de um modelo quantitativo, que é o questionario de Dobni (2008). A
entrevista foi realizada em outubro de 2023, com a participacdo de um colaborador
da empresa estudada, ja que ndo foi possivel ter acesso nem a um gestor da
empresa nem ao fundador. O profissional trabalha na empresa como engenheiro de
software, ha dois anos e meio. A entrevista foi realizada de forma on-line e gravada,
com sua autorizagao, para que as informag¢des mais valiosas fossem transcritas.

Assim, por meio da utilizagdo do questionario de Dobni (2008) foi possivel
efetuar a pesquisa descritiva para obter um diagnéstico inicial sobre a cultura de
inovagao na empresa estudada.

Neste trabalho, optou-se por fazer uma adaptacdo em relacdo ao Modelo de
Dobni (2008), ja que o modelo original gera como produto final uma analise fatorial
exploratdria, isto €, uma analise quantitativa baseada nas correlagdes entre variaveis
por meio de modelos Estatisticos.

A adaptacgao foi necessaria para viabilizar a abordagem qualitativa, natureza
escolhida para guiar o estudo, e atingir o objetivo deste trabalho, que visa descrever
a cultura inovadora de uma empresa de tecnologia sob a perspectiva do Modelo de
Dobni (2008). Portanto, o método de pesquisa para o desenvolvimento deste
trabalho se caracteriza como descritivo e qualitativo.

Definido o método de pesquisa, como detalhado ao longo desta secéo, a
seguir foi implementada a Coleta de Dados, aplicando a adaptacdo de um
questionario como roteiro de entrevista sobre o tema cultura de inovagao, objeto

central responsavel por nortear o presente estudo. O proximo topico ilustra isso.

3.1 Coleta de Dados

Neste estudo, optou-se por utilizar um questionario para conduzir a entrevista
e que foi criado a partir da adaptagcdo do Modelo de Dobni (2008), conforme
detalhado no Referencial Teorico.

O modelo desenvolvido por Dobni (2008) € composto por sete fatores que
influenciam a cultura de inovacao, como explicado na se¢ao anterior. Baseado nisso,

0 questionario utilizado neste estudo trata-se de uma adaptacdo em relacdo ao
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Modelo de Dobni (2008), replicando as questdes levantadas pelo autor, porém
aplicando uma breve modificacdo na estrutura.

No modelo original, os sete fatores sdo nomeados como variaveis latentes,
pois sao construtos hipotéticos que ndo podem ser medidos diretamente, e as
variaveis mensuraveis sdo assim chamadas, por representarem multiplas variaveis
que atuam como indicadores dos construtos (BARBOSA, ARMSTRONG,
APARECIDA, MARQUES, 2017).

Na adaptacao aqui realizada em relagdo ao questionario original, as variaveis
latentes serdo denominadas de ‘Fatores’ e as variaveis mensuraveis de
‘Indicadores’, visando atender ao objetivo deste trabalho. O Quadro 3 representa a

adaptacao do questionario aplicado no Modelo de Dobni (2008).

Quadro 3 — Adaptacdo do questionario de Dobni (2008)

Fatores Indicadores

. A'inovagdo tem um valor fundamental na minha empresa.

. Na minha opini&o, inovagédo é uma cultura e ndo uma palavra.

. O modelo de negdcios da empresa permite uma visao estratégica.

. Os meus superiores transmitem efetivamente a mensagem da inovagao.
. A empresa tem uma viséo de inovagao que esta alinhada aos projetos.
. A gestéo tem opinibes diferentes sobre como as coisas sio feitas.

. Na empresa, ha coeréncia entre as metas de inovagao e os objetivos.
. A empresa promove iniciativas de inovar entre os funcionarios.

. As atividades no planejamento da empresa séo focadas no mercado.
. As contribui¢cbes sdo valorizadas pelos meus colegas de empresa.

. Eu sei como posso contribuir para a inovagao na minha empresa.

. Os funcionarios sao tratados igualmente e isso é evidente.

. Ha confianga mutua entre funcionarios e gerentes.

. Os funcionarios da minha area agem como um time.

. Estou envolvido no planejamento estratégico da minha empresa.

. A comunicagéo ¢ aberta e honesta na minha empresa.

. O ambiente é de colaboragao entre os departamentos.

. Eu geralmente tenho ideias que sdo aproveitadas na empresa.

. Eu estou conectado com as mudancgas e assim inovo na empresa.

. Eu sou responsavel por criar o futuro da empresa.

. Sou encorajado a mudar ac¢ées e decisdes da minha empresa.

. Eu sinto confianga nos meus superiores.

. Eu me sinto valorizado pelos meus superiores.

. Eu me sinto recompensado pelas atividades que desempenho.

. Na minha empresa, os funcionarios podem se expressar e participar.
. Minha empresa motiva através de recompensas néao financeiras.

. Minha empresa motiva através de recompensas financeiras.

. Na minha empresa, todos estédo envolvidos com os treinamentos.

. Os treinamentos da empresa auxiliam as iniciativas estratégicas.

. Os treinamentos sao direcionados para o valor entregue ao cliente.

. Ha, na empresa, desenvolvimento de novas habilidades para a inovagao.
. Participo de treinamento para apoiar a inovagao da empresa.

. A aprendizagem é incentivada gerando melhorias nas competéncias.

. Existe na empresa orientagcéo apds a realizagao de treinamentos.

. Os gerentes auxiliam os treinamentos de formacéao dos funcionarios.

. Os gestores possuem as qualidades de lideranga para inovar.

Propenséo a
Inovagao
Organizacional

OCONOOPARWN A OONOOOAAPRWN -

Composigao
Organizacional

[ N L (I QL QL QL G
coNOOOGOT P~ WN-O

Aprendizagem
Organizacional
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10. Sou encorajado a aplicar o conhecimento que recebo.
11. Eu sei descrever as competéncias da minha fungao.
12. Na empresa, ha reunides para discutir situa¢cdes de aprendizagem.
13. A empresa esta preparada para detectar mudangas no mercado.
. Eu me considero uma pessoa criativa e inovadora dentro da empresa.
. Os funcionarios tém liberdade e estdo autorizados a expressar ideias.
. Eu vejo a incerteza como uma oportunidade e ndo como um risco.
. A minha empresa utiliza a minha criatividade para ter beneficios.
. Tenho oportunidade de desenvolver meu potencial criativo.
. Estou preparado para fazer as coisas de forma diferente.
. Meu supervisor valoriza meu potencial criativo e, com isso, me estimula.
. A empresa define valores com base nos conhecimentos internos.
. A empresa busca alternativas de criar valor com outras empresas.
. Ha um consenso entre os gestores e funcionarios de como criar valor.
. Na minha empresa, ha uma busca ativa por novas ideias e produtos.
. Eu recebo informacgdes necessarias de como criar valor.
. Eu entendo que os processos devem focar na criagédo de valor.
. Eu tenho liberdade para desenvolver as respostas adequadas.
. Quando eu sei algo importante informo rapidamente para a empresa.
. Eu tenho um bom conhecimento da cadeia de valor da empresa.
. Minha empresa tem conhecimento dos clientes e isso garante o futuro.
. Minha empresa tem ideia de qual é o publico-alvo dos concorrentes.
. Minha empresa encoraja o fluxo de informacéo.
. Minha empresa compreende o ambiente competitivo.
. Para minha empresa, a geragédo de conhecimento é estratégica.
. O conhecimento, na nossa empresa, gera vantagem competitiva.
. Tenho boas ideias que influenciam na competitividade da empresa.
0. Quando descobrimos algo sobre o cliente, utilizamos rapidamente.
. Nos préximos anos, a empresa mudara metade dos seus processos.
. Estamos preparados para aplicar novos recursos em empreendimentos.
. Minha empresa tem muitos recursos para gerar a inovagao.
. Minha empresa possui recursos humanos e financeiros para inovar.
. A empresa esta preparada para desenvolver novos servigos.
. Na minha empresa, registramos o desenvolvimento de produtos.
. Estamos preparados para langar novos produtos e servigos.
. Na minha empresa, as ideias fluem naturalmente no dia a dia.
. A empresa ajuda romper as barreiras que dificultam a inovagéo.
10. Minha empresa transforma os erros em oportunidades.
Contexto de . . .
Implantacéo 11. Minha empresa muda Seus servicos para atender os cllente§.
12. Temos sempre novas ideias para mudar os produtos e servigos.
13. NOs percebemos quando os clientes estao insatisfeitos.
14. A empresa modifica os processos como reagao ao mercado.
15. Gestores tém autonomia para mudar ou até mesmo cancelar projetos.
16. A empresa utiliza métricas para medir a inovagao.
17. O desempenho da Gestao da Informacéo é utilizado para controle.
18. N6s modificamos nossas ideias para atender os clientes.
19. Nés desenvolvemos produtos e servigos direcionados aos clientes.
20. Nossa empresa esta sempre a frente das novas tendéncias.
21. O sistema de informagéo auxilia no processo de comunicagao.
Fonte: Adaptado de Barbosa, Armstrong, Aparecida, Marques (2017)

Criatividade e
Autonomia dos
Colaboradores

Orientagao de
Valor

Orientacao
para o
Mercado
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A partir desse questionario adaptado com base no Modelo de Dobni (2008),
foi realizada uma entrevista para levantar uma série de informagdes especificas

sobre a cultura de inovagcdo da organizacdo estudada. Assim, foi possivel obter
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varias respostas de como a cultura inovadora € implementada nessa empresa, ja
consolidada no setor de tecnologia.

A empresa foi fundada em 2011, em Uberlandia. Naquela época, até entado
era uma startup, pois estava na sua fase inicial. A principio, o objetivo era ser mais
do que uma fabrica de software, se tornar uma empresa focada em buscar a
digitalizacdo para clientes de grande porte, considerando que a internet ainda estava
no inicio de sua proliferagdo no ambiente corporativo aqui no Brasil.

No decorrer dos anos, a startup foi crescendo e fazendo parcerias,
principalmente, com empresas do setor de telecomunicacgdes, criando produtos
digitais para as operadoras. Entre 2016 e 2017, a startup comegou a chamar mais
atencdo no mercado financeiro, trazendo produtos cada vez mais digitais para os
bancos privados.

Em 2019, a startup entendeu que era 0 momento de dar um upgrade, o que
culminou na sua venda a um banco privado, comegando assim, um processo de alto
investimento para se consolidar no setor de tecnologia. A partir disso, ela deixou de
ser uma startup pelo tempo transcorrido e se transformou em uma empresa de
grande porte. Hoje em dia, ela faz parte de uma estrutura maior, pois o banco
privado que a comprou, passou a centralizar as tomadas de decisbées. Atualmente, a
empresa tem como principal objetivo ser o “pulmao” deste banco ao criar e
desenvolver novas tecnologias, focando em solugdes financeiras, ou seja, seu ramo
de atuacao é o mercado financeiro.

Na secédo seguinte, foi produzida uma descrigdo sobre a entrevista realizada,
dissertando em termos qualitativos como é implementada a cultura de inovagao na

empresa estudada.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

ApOs realizar a entrevista, de posse das respostas obtidas por meio das
perguntas presentes na adaptagdo do questionario de Dobni (2008), pode-se
descrever em termos qualitativos a cultura de inovacdo em uma empresa de
tecnologia da cidade de Uberlandia, voltada para o mercado financeiro.

Para reforcar esta descricdo, é valido trazer algumas falas da entrevista,

destacando importantes declaragées do profissional. Foram selecionados alguns
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trechos da entrevista, de modo a ilustrar cada um dos sete fatores que compdem o
Modelo de Dobni (2008), como mostrado no Referencial Teorico.

Cabe observar que, devido a grande quantidade de perguntas no questionario
de Dobni (2008) e, considerando a complexidade da cultura de inovagao bem como
sua abrangéncia, foi necessario filtrar as questdes a serem utilizadas para viabilizar
a argumentacao, escolhendo assim, elementos que mais chamaram a ateng&o nas
respostas do entrevistado e que estao alinhados com o objetivo do trabalho.

Feita essa ressalva, verifica-se que a entrevista, em linhas gerais, conseguiu
atender bem aos sete fatores, comegando pelo primeiro fator: (1) Propenséo a
Inovagdo Organizacional. Quando perguntado se “O modelo de negdcios permite

uma visao estratégica”, o entrevistado respondeu:

“O modelo de negbcios embora seja unico, varia, porque a empresa esta
inserida em varios mercados diferentes. Isso faz com que dentro da
empresa a gente tenha miultiplos modelos de negécios e multiplas visbes
estratégicas diferentes, mas no final sempre tem uma visdo do todo, porque
todas as estratégias estdo levando para uma sé estratégia, seja se tornar
referéncia em uma tecnologia ou se transformar em uma empresa
inovadora, de uma forma que o mercado veja isso em todos os setores.”

Conforme a argumentagao de Blank e Dorf (2014) no Referencial Teorico, o
qual afirma que o modelo de negd6cio em uma startup € bastante diferente de uma
empresa tradicional, nota-se na declaragdo acima essa diferengca na estratégia,
principalmente, pelo ambiente de incerteza que uma startup esta inserida, operando
em uma constante busca por um modelo de negdcio recorrente e lucrativo.

Outro elemento que chamou a atengdo nesse primeiro fator analisado foi a
mensagem passada pela gestdo. Quando perguntado sobre “Os meus superiores

transmitem efetivamente a mensagem da inovacao”, a resposta foi:

“A empresa acredita muito que diversidade é quase proporcional a
inovacdo, no sentido de, quando vocé tem diversidade, vocé tem mais
perspectivas diferentes de pessoas olhando para um mesmo problema.
Entdo, a empresa considera extremamente importante, por exemplo, vocé
ter um time multidisciplinar, composto por pessoas com diversas
competéncias olhando para um mesmo problema em diferentes instancias,
seja no nivel de diretoria, execugdo ou operagao. A diversidade € um pilar
da empresa.”

Essa declaracdo vai ao encontro com que Faria e Fonseca (2014) defendem,
uma vez que, afirmam que a relagdo entre cultura organizacional e inovagao €

baseada em um ambiente organizacional que abre espago para os empregados
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compartilharem ideias, informacdes, experiéncias e valores entre si, tendo a
inovagao como foco principal. Tudo isso resumido em diversidade, que é um pilar da
empresa, como disse o entrevistado.

Além da diversidade como elemento importante na cultura de inovagao da
empresa estudada, outro pilar que se faz presente é a inovacido. Ao questionar se “A

inovagao tem um valor fundamental na minha empresa”, obteve-se a resposta:

“Sim. Quando vocé assume a dianteira em produtos inovadores no
mercado, é natural que vocé desenvolva uma cultura de inovagao, seja pela
forma na qual os gestores lidam com o problema, seja pela forma na qual o
time e o funcionario lidam com o problema, entendendo que ele é
necessario para a empresa. Quando vocé chega nesse nivel de detalhes da
cultura de inovagao, é possivel porque a inovagao ja esta bem estabelecida
na empresa.”

Por meio dessa fala, verifica-se que a inovagdao nao apenas possui um papel
importante na empresa como também representa uma caracteristica que indica a
diregcdo a ser seguida, pois como definem Barbosa e Magali (2020), a cultura de
inovacédo é um tipo de cultura organizacional que tem a inovagdo como ponto
central. Isso é constatado com o fato de a inovagao ja estar bem estabelecida na
empresa, conforme as proéprias palavras do entrevistado.

Como foi possivel notar no recorte das declaragbes acima, o primeiro fator,
(1) Propensdo a Inovacédo Organizacional, obteve um bom resultado, pois se
percebe que a empresa soube definir exatamente os seus pilares, dentre eles a
diversidade e a inovagao, duas caracteristicas da cultura de inovacéo que tendem a
nortear a mentalidade da organizagéo. Isso indica que a empresa conseguiu se
estabelecer em um grau satisfatério em relagdo ao seu modelo de negocios para
desenvolver a cultura inovadora, dada a realidade empresarial que ela esta inserida.

O proximo fator analisado foi a (2) Composicdo Organizacional. Aqui,
percebeu-se pelas falas do entrevistado que ha alguns pontos a serem melhorados.

Diferentemente do primeiro fator, que obteve uma avaliacdo mais positiva, no
segundo, houve uma avaliacdo negativa em trés perguntas, apontando aspectos a
serem ponderados. Em relacdo ao questionamento “Estou envolvido no
planejamento estratégico da empresa”, a resposta foi ‘Nao’. O entrevistado explicou
basicamente que, como a empresa foi comprada por um banco privado, as decisdes

sao tomadas pela alta hierarquia do banco e, que como ele ndo € um diretor, ndo
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tem como participar desse planejamento estratégico, pois o proprio banco traga suas
estratégias e as comunica para a organizagao.

Outro ponto a ser ponderado € a relagao entre os departamentos, que deixou
a desejar ou que poderia ser melhor, segundo a visdo do entrevistado. Quando
perguntado se “O ambiente é de colaboracdo entre os departamentos”, ele

respondeu assim:

“Mais ou menos, porque a empresa atua em diversos mercados, com muitas
culturas diferentes, com muitos clientes diferentes, diversas perspectivas e
oportunidades diferentes, e nem sempre esses mercados possuem coisas
em comum, nem sempre esses projetos possuem coisas em comum. Ou, as
vezes, até possuem coisas em comum, mas a realidade é tao distante que
acaba nao existindo uma colaboragdo direta. Embora todos os projetos
estejam envolvidos na mesma estratégia e a gente colabore muito sobre
tecnologia, tendéncias e tecnologias de produtos internos, de produtividade,
a colaboragao poderia ser melhor de um departamento com o outro.”

Essa declaracao reforca a ideia de Kaasa e Vadi (2008), como visto no
Referencial Tedrico, argumentando que, da mesma forma que a cultura unifica o
comportamento das pessoas, também pode criar barreiras entre elas, o que contribui
ou bloqueia a inovagdo. Isso é percebido na falta de colaboragdo entre os
departamentos, criando barreiras ndo s6 na busca constante por inovar como
também na colaboragdo de um departamento com o outro, conforme relatado pelo
entrevistado.

Além dessa limitacdo apresentada, nota-se que ha mais um empecilho, que é
o de até onde vai o poder de decisdo do colaborador, como constatado por meio do
seguinte questionamento: “Eu sou responsavel por criar o futuro da empresa?”’. A

resposta:

“‘No meu papel como engenheiro de software na minha equipe, sim, mas
como nao sou um diretor, acaba que eu nao tenho muito poder de deciséao,
pois a gente [colaborador] ndo tem acesso a todos os dados. Como
desenvolvedor de software, eu ndo vivo o dia a dia de quem acompanha o
orcamento, o dia a dia de um conflito interno que aconteceu na outra ponta
da empresa. Entédo, nesse sentido, a resposta é ‘ndo’, mas na minha fungéo
a resposta é ‘com certeza’, pois depende muito do ponto de vista.”

Por meio dessa resposta, nota-se que, por mais que o intraempreendedor
busque trazer motivagao, energia e visdo para levar adiante novas ideias arriscadas
a fim de tentar criar algo novo para a organizacdo, como argumentam Bessant e

Tidd (2019), ele esbarra nas limitagées do poder de decisdo, conforme relatado na
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declaragéo acima. Milian (2020) corrobora isso, ao afirmar que o intraempreendedor
trabalha com a cultura ja existente na organizagao.

Diante dessas declaragbes, verifica-se que o fator (2) Composigao
Organizacional, apresenta alguns pontos que indicam limitagbes da empresa ao
implementar a cultura de inovacdo. Mas, por outro lado, abre a possibilidade de
melhorias a serem alcangadas para que os intraempreendedores aumentem seu
nivel de interagao, colaboragado e autonomia no processo de inovagao. Nota-se que,
embora o segundo fator tenha obtido um bom resultado, é possivel atingir um grau
ainda maior de engajamento por parte dos colaboradores se as barreiras e os
empecilhos relatados forem superados.

Assim como o fator anterior, o terceiro também apresenta alguns pontos que
carecem de um olhar mais critico, principalmente em relagdo a treinamentos,
lideranca para inovar e deteccdo de mudangas no mercado. Trata-se do fator (3)
Aprendizagem Organizacional, que obteve respostas bastante interessantes sobre
as oportunidades de treinamentos recebidas pelos colaboradores e o incentivo como
suporte a inovagao.

A principio, o entrevistado quando questionado se “Todos na empresa estao
envolvidos com os treinamentos”, é enfatico em responder ‘Nao’, pois alguns
treinamentos sdo opcionais. Sendo assim, nem todos decidem participar e, mesmo
quando ha treinamentos obrigatérios, nem todos estdao envolvidos. Por outro lado, o
profissional destaca a importancia dos treinamentos, que auxiliam as iniciativas
estratégicas, direcionam o valor entregue ao cliente e desenvolvem novas
habilidades para a inovagédo. O entrevistado ressalta que isso gera melhorias nas
competéncias dos colaboradores, agregando mais qualidade a equipe de trabalho.

Ainda sobre esse processo de aprendizagem, ao ser questionado se “Os
gestores possuem as qualidades de lideranga para inovar”, o profissional responde

que ‘Depende’, como se pode ver a seguir:

“Em alguns projetos onde a cultura de inovagao n&o é tdo desenvolvida,
nem sempre os gestores possuem as qualidades de lideranga para inovar.
As vezes, a gente percebe alguns gestores que se acomodaram,
infelizmente, e que ja ndo geram valor com a qualidade que eles tém,
porque para mim a qualidade é aquilo que vocé aplica constantemente e se
a pessoa possui a qualidade, mas ndo usa, a gente pode falar que
visualmente ela ndo tem aquela qualidade. Entdo, a minha resposta é
‘depende’, porque eu estou em uma estrutura que os gestores possuem
essa qualidade, mas ndo sdo em todos os projetos que a gente vé isso.”
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O recorte dessa fala confere veracidade ao que dizem Barbosa e Magali
(2020), destacando que, para a inovagao se sustentar, &€ necessario 0 compromisso
da lideranca em estimular aspectos da inovagao, visto que este comportamento
deve moldar a organizagao como um todo, tanto no ambiente fisico como social.
Isso leva a outro questionamento: “A empresa esta preparada para detectar

mudangas no mercado?”, obtendo mais um ‘Depende’:

“‘Depende. Onde a gente tem uma estrutura que a cultura de inovagao
demora a chegar ao mercado, gerando um processo um pouco mais lento,
naturalmente a gente pode perder o espago de mercado, porque a gente
nao foi tdo rapido, ndo foi rapido o suficiente. Isso ndo necessariamente é
uma caracteristica da empresa, pode até ser uma caracteristica daquela
estrutura, mas depende muito do cliente também, de como as coisas
acontecem frente a todas as forcas competitivas que envolvem a empresa...
funcionarios, clientes, fornecedores, novos entrantes, etc. Em muitos
projetos, da pra perceber que a empresa esta bem preparada, sendo muitas
vezes a empresa que propde a mudanga no mercado, mas em outros
projetos e processos, ndo.”

Essa resposta reforga a visdo de Sutton (2000), argumentando que as
empresas de base tecnologica sofrem mais influéncias internas e externas do
mercado, de competidores e investidores, ja que elas trabalham com diversas
tecnologias e estdo inseridas em mercados dinamicos. Malagoli (2016) corrobora
isso ao afirmar que, elas estdo situadas num contexto que lhes obriga a agir com
mais rapidez para transformar uma ideia em empreendimento. E é exatamente
nesse ponto que a empresa precisa melhorar em determinadas ocasides: agir rapido
o suficiente para detectar mudancas no mercado, como explicado pelo profissional.

Diante do que foi descrito sobre o fator (3) Aprendizagem Organizacional,
verifica-se que o terceiro fator, de modo geral, responde bem as questdes propostas.
Isso indica que, embora existam elementos a serem melhorados, como foi possivel
identifica-los nas declaragbes, a Aprendizagem Organizacional alcangou um nivel
satisfatorio, ou seja, a empresa conseguiu alinhar as oportunidades de treinamentos
recebidas pelos colaboradores e o suporte que ela da ao incentivar a cultura de
inovacao diante de sua capacidade fisica, operacional e humana.

Avangando para o fator (4) Criatividade e Autonomia dos Colaboradores, é
possivel perceber alguns pontos interessantes que foram expostos pelo
entrevistado, obtendo um saldo bem proveitoso sobre a capacidade dos
colaboradores para usarem a criatividade no ambiente de trabalho conforme seu
grau de liberdade para tomar decisdes.
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Segundo o profissional, a empresa abre bastante espago para inovar, pedindo
iniciativas individuais dos colaboradores para que eles consigam propor e executar
solugdes sempre identificando algum problema e focando em melhoria. Além disso,
algo que a empresa cobra muito € que os colaboradores compartilhem seu
conhecimento com o time, ajudando na evolugdo da equipe como um todo. Os
colaboradores, por sua vez, aproveitam as demandas do dia a dia como uma
oportunidade para testar coisas e usar a criatividade, pois recebem muita liberdade
da empresa para expressar suas ideias.

No entanto, o entrevistado frisa que, se ao expressar uma ideia o
entendimento for de que existe um risco maior na sua execucado, ha um debate
coletivo em funcdo do ambiente de incerteza, avaliando o esforgo necessario para
fazer algo diferente. Isso se justifica pela estratégia de diferenciacdo definida pela
empresa, como explicado no Referencial Tedrico ao abordar a divisdo dos tipos de
estratégias de inovagao na visdo de Porter (1980). Tal estratégia pode ser detectada

na seguinte declaragcédo do entrevistado:

“‘Digamos que em 90% do tempo estamos criando coisas novas, pois a
prioridade da empresa € langar novos produtos e solugbes inovadoras.
Entdo, dificimente a gente vai passar muito tempo trabalhando com
manutengao ou corregao.”

Essa fala ndo apenas caracteriza a estratégia de diferenciacédo definida pela
empresa como também reforca a importancia da criatividade, o que se verifica na

resposta da questao “Tenho oportunidade de desenvolver meu potencial criativo?”:

“Sim, inclusive todo més a empresa disponibiliza um profissional
especializado em soft skills para trabalhar essa parte de criatividade,
resiliéncia, etc, e outro em hard skills para ajudar a desenvolver habilidades
técnicas. Todo més tem uma reunido para debater onde a gente est3,
aonde quer chegar e como a gente pode atingir nossos objetivos em relagéo
a carreira profissional.”

Percebe-se que essas duas ultimas respostas consolidam o argumento de
Dobni (2008), que salienta a importancia de a organizagéo criar um ambiente capaz
de incentivar a criatividade, confianca, interacdo e de estimular os colaboradores a
entenderem o risco como uma oportunidade, alimentando a cultura do risco. Mais do
que isso, a empresa também se preocupa com o desenvolvimento do colaborador,
pensando na sua carreira, como ilustra a seguinte pergunta: “Meu supervisor

valoriza meu potencial criativo e, com isso, me estimula?”, obtendo a resposta:
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“Com certeza. Hoje eu sou engenheiro de software nivel pleno, mas quero
me tornar sénior. O meu supervisor se retine comigo todo més e me fala
quais passos eu preciso percorrer para chegar la. Isso me estimula a
continuar crescendo.”

Essa declaragao reforga o quao importante € criar um ambiente de trabalho
inovador na cultura organizacional, como argumentam Barbosa e Magali (2020),
afirmando que a inovagéao esta ligada a capacidade de implementagao de ideias, a
partir de caracteristicas de interagdo baseadas em aspectos pessoais e estruturais.
O argumento das autoras é constatado com a incorporagédo de novos conhecimentos
oriundos de aprendizados que vém tanto das instrugcdes do supervisor como dos
profissionais especializados em soft skills e hard skills, além do conhecimento
compartilhado em equipe pelos colaboradores, como explicado pelo entrevistado.

Diante do que foi exposto, verifica-se que o fator (4) Criatividade e Autonomia
dos Colaboradores, € bem aplicado, pois a empresa sabe utilizar a criatividade dos
colaboradores ao potencializar a capacidade deles, depositando confianca ao dar
liberdade para desenvolverem e implementarem suas ideias dentro do poder de
decisdo que possuem. Como destaca Coons (2015), é fundamental criar uma cultura
de confianga dentro da organizagao, visto que, para o funcionario assumir riscos e
propor novas ideias, demanda um determinado grau de confianga. E isso esta
presente na cultura de inovagao da organizagao observada.

Avancgando para o fator (5) Orientagcao de Valor, é possivel entender melhor
como a empresa orienta os colaboradores sobre o processo de criar valor para os
clientes. Segundo o entrevistado, é papel do colaborador perguntar ao usuario qual
o problema e a partir da necessidade do usuario construir seus produtos, conforme
as demandas vao surgindo. Ele destaca que, a empresa sempre toma como ponto
de partida o conhecimento do publico-alvo, pois o valor gerado é 100% baseado no
usuario. Isso possibilita o seguinte questionamento: “Ha um consenso entre o0s

gestores e funcionarios de como criar valor?”, obtendo a resposta:

“Quando a gente tem um problema a ser resolvido ou uma nova
funcionalidade que a gente acredita que pode ser interessante para o
usuario, considerando o problema que ele nos mostrou, a gente tem uma
metodologia que é consenso entre a equipe, de como investigar o problema,
de pesar a balangar entre o esforgo necessario e o valor a ser gerado, que é
como se fosse um contrato de tomada de decisédo e de uma andlise diante
do problema. A empresa acredita que gerar valor, na maioria das vezes,
envolve uma satisfagdo maior do usuario. Quanto mais satisfeito o usuario,
mais disposto ele esta a operar na nossa plataforma, a criar um vinculo, um
relacionamento com a nossa marca.”
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Essa declaragdo corrobora a visdo de Perry (1993) ao afirmar que,
oportunidades que advém da necessidade se renovam e precisam de um movimento
continuo por parte da organizagcéo para ser mantido de forma sistematica, o que é
feito inteligentemente pela organizagdo. Além disso, a empresa realiza outra agao
valiosa, destacada por Von Hippel (2000), que € a permanente consulta aos
usuarios finais dos processos ou produtos como um caminho para identificar
necessidades. Drucker (2005) reforca tal ideia ao afirmar que “a oportunidade é a
fonte da inovagao”, explorando a necessidade ou mudanga como uma oportunidade
para se diferenciar, agregar valor e crescer economicamente.

Nesse contexto, abre-se a possibilidade de compreender como funciona
internamente a definigdo dos processos que auxiliam a startup na geracéao de valor
para os clientes, levando a seguinte pergunta: “Eu entendo que os processos devem

focar na criagao de valor?”. O entrevistado relatou que:

“A nossa metodologia de processos é baseada no SCRUM, buscando gerar
valor para o usuario. O nosso processo de metodologia agil sempre esta
pautado na criagao de valor para o usuario e a gente vé isso bem claro no
dia a dia de trabalho, desde o momento de identificar a dor do usuario, de
refinar essa dor e a entender como a gente pode criar uma solugéo para
aquela dor. E isso tudo num processo em que a gente vai entregando
melhorias aos poucos, gerando valor aos poucos para 0 usuario, por meio
da ‘melhoria continua’, que é um termo utilizado no desenvolvimento de
software. Enfim, € uma metodologia de trabalho adaptada, que foi proposta
pelo nosso time e que a gente decidiu assim.”

Esse processo de inovagédo adotado pela empresa para gerar valor ao cliente,
como explicado pelo entrevistado, reforga o pensamento de Silva (2019) ao salientar
que a inovagao € vista como um processo que necessita ofertar valor e novidade ao
mercado, consumidores, etc, por meio de novas solugdes, novos produtos ou
servigos. Isso corrobora a visdo de Barbosa e Magali (2020), que caracterizam a
inovagao como um processo de algo capaz de gerar valor, auxiliar na resolugéao de
problemas e ser aceito pelo usuario final, o que é feito por esta empresa em relagao
a orientacao de valor.

Em relacdo ao fator (5) Orientacdo de Valor, nota-se que o nivel de
participagcédo e foco dos colaboradores é muito intenso no processo de gerar valor
para os clientes, principalmente porque o foco da empresa € o desenvolvimento de

produtos buscando sempre atender as necessidades do usuario final. Isso traz um
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alto grau de participagdo dos colaboradores no processo de criar valor junto ao
cliente, alcangando um resultado consistente sobre este quinto fator.

No que tange ao fator (6) Orientagao para o Mercado, observa-se que é solido
o0 grau de conhecimento dos colaboradores sobre clientes, setor de atuagdo e
concorrentes. Nota-se que, embora, informag¢des mais detalhadas e decisbes mais
complexas figquem nas maos da diretoria, como explicado pelo entrevistado, os
colaboradores sempre estdo atentos ao monitorar os concorrentes diretos em
relacdo aos produtos. O profissional destaca que, a cada trimestre, ha reunides com
a gestao para falar com mais profundidade sobre o mercado e os concorrentes.

Verifica-se assim, que, o conhecimento dos colaboradores tem papel
fundamental no ambiente organizacional, levando a seguinte pergunta: “Para minha

empresa, a geragao de conhecimento é estratégica?”. A resposta:

“Sim, a geragdo de conhecimento eleva o nivel técnico do time e, para uma
empresa de tecnologia como a nossa, isso € muito importante, pois € uma
estratégia que aumenta as competéncias técnicas de cada um. O
conhecimento, na nossa empresa, gera vantagem competitiva, pois quem
se adequa melhor e mais rapido as mudangas do mercado vai ter uma
vantagem competitiva de forma natural.”

E possivel perceber que a geracdo de conhecimento ndo apenas faz parte da
estratégia de inovagao da organizagdo como também é uma fonte de criar vantagem
competitiva. Na visdo de Mintzberg (2000), esse processo de buscar inovagao é
consequéncia de fatores do ambiente interno e/ou externo, os quais ocasionam
mudangas que precisam ser planejadas, obrigando a organizagao a desenvolver
estratégias e se adaptar as novas realidades no mercado, de modo a se manter
competitiva.

Diante desse cenario de mudangas e necessidade de buscar a inovagao, a
informacao passa a ter uma importancia ainda maior para a empresa se diferenciar
no mercado, como é possivel conferir na resposta da seguinte pergunta: “Quando

descobrimos algo sobre o cliente, utilizamos rapidamente?”:

“Sim. A informacdo é muito preciosa. O tempo que a gente reage em
relacdo a essa informagao e a uma oportunidade, muitas vezes é o que vai
nos diferenciar de um concorrente ou de um novo entrante. Entao, quando
descobrimos algo sobre os clientes, utilizamos isso rapidamente.”

Essa afirmacao reforca o pensamento de Choo (2006), que considera que a

inovagdo esta associada ao processo de usar informacbes para produzir
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conhecimento e tomar decisdes que tenham como resultado transformacgdes e
vantagens competitivas nos negocios, como é feito por esta organizagao.
Constata-se, portanto, que o fator (6) Orientagdo para o Mercado, atende
bem a expectativa em relagdo ao conhecimento que os colaboradores possuem
sobre o mercado em geral, indicando que eles sabem o que precisam fazer em
termos estratégicos para a organizagao continuar gerando vantagem competitiva.
Para finalizar, o fator (7) Contexto de Implantacéo, obteve um resultado eficaz
sobre o nivel de proatividade dos colaboradores, considerando 0s recursos
disponiveis para alcangar os objetivos estratégicos estabelecidos pela organizagéo.
A comecar avaliando os recursos disponiveis, questionando: “Minha empresa tem

muitos recursos para gerar a inovagao?”. A resposta:

“Sim, a minha empresa tem muitos recursos para gerar a inovagao,
principalmente em relagdo a recursos humanos e financeiros, quando a
gente tem, por exemplo, um problema em evidéncia ou uma tendéncia,
como a Inteligéncia Avrtificial. E natural a empresa comegcar a investir muito
nisso. Ultimamente, a gente tem falado muito sobre a IA na otimizacdo de
processos. Entdo, dependendo da evolugao € como a propria empresa vai
automatizar seus processos, a IA é uma tendéncia diante da evolugao
tecnolégica e deve impactar os processos como um todo.”

Com essa fala, o entrevistado revela que a Inteligéncia Artificial (IA) vem
ganhando cada vez mais espago como tendéncia tecnoldgica e, dependendo da
velocidade do seu desenvolvimento, tem tudo para se tornar um dos recursos mais
potentes da empresa nos proximos anos, otimizando processos internamente. Uma
agao inovadora assim, segundo Porter (1990), cria para as organizagdes uma
vantagem competitiva, apresentando como inovagéo tanto novas tecnologias como
novas formas de empreender.

Como abordado no Referencial Teérico, a inovacao tecnolégica € uma das
principais caracteristicas das startups, porém ainda esbarra em limitagcdes externas
que a organizagao tenta superar para implementar a inovagdo, como pode ser
exemplificado na seguinte pergunta: “A empresa ajuda romper as barreiras que

dificultam a inovagao?”, obtendo a resposta:

“Sim, a empresa ajuda romper as barreiras que dificultam a inovagédo. A
gente tem apoio em diferentes instancias, como financeiro e juridico. Por
exemplo, se 0 mercado exigir uma tecnologia 100% nova, a empresa ajuda
a gente com treinamentos, para romper aquela barreira técnica. Se a gente
tiver um desafio juridico, a empresa disponibiliza advogados para nos
auxiliar a resolver um problema, pois ha uma preocupagdo maior com a
informacao. Por exemplo, até onde a gente pode usar os dados do usudrio
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devido a LGPD [Lei Geral de Protecdo de Dados], até onde posso
armazenar o dado do cartdo dele, até onde posso armazenar a chave PIX
dele, para gerar algum insight ou agilizar algum processo interno. Como
desenvolvedor, claro que eu quero ter acesso a todos esses dados, da
mesma forma que para um cientista de dados é importante ter acesso aos
dados que vai usar para tirar um insight, mas ha um limite a ser respeitado.
A empresa nos da esse apoio pela natureza sensivel do assunto.”

Quando se fala que mudar expde a organizagdo a correr riscos, esse € um
retrato, ilustrado por Ahmed (1998) ao argumentar que a inovagao é o motor de
mudanga da organizacdo e que, diante do cenario de incertezas, oportunidades
podem surgir. Em relac&o a inovagéo, um exemplo de oportunidade passa por saber
aproveitar os recursos disponiveis, utilizando ferramentas para alcancar os objetivos
estratégicos da organizagao, o que possibilita o questionamento: “A empresa utiliza

métricas para medir a inovacao?”. O entrevistado respondeu:

“Sim. Com o NPS (Net Promoter Score), por exemplo, todo més a gente
monitora o nivel de satisfagdo do cliente com varias perguntas na pesquisa.
E uma métrica de lealdade do cliente. Baseado no resultado do NPS, a
gente sempre sabe quando o cliente esta insatisfeito. Além disso, temos o
User Experience, verificando se o nivel de acesso no aplicativo aumentou,
medindo o nivel de operagdo, de engajamento do cliente, se ele esta
fazendo mais logins no sistema, cooperando conosco... Sdo0 métricas que
nos auxiliam a medir se as nossas estratégias estdo funcionando.”

Como destacado, a empresa sabe gerenciar e utilizar muito bem os seus
recursos disponiveis, o que é fundamental, segundo Wright (2000), para gerar
vantagem competitiva sustentavel, que resulta da combinagdo de recursos
humanos, organizacionais e fisicos que a empresa possui. Outro recurso valioso
para medir a inovagao € a Gestdo da Informacdo, tornando-se um importante
instrumento tecnolégico a favor dos colaboradores. Isso possibilita o seguinte
questionamento: “O desempenho da Gestdo da Informagao € utilizado para

controle?”. A resposta:

“Sim. A gestdo de dados, processos, recursos, tudo que envolve a
informacao, utilizando o BI (Business Intelligence ou Inteligéncia de
Negdcios) como forma de facilitar tudo isso. Quando vocé tem a informagéo,
vocé consegue tragar uma estratégia. O nosso CEO adora usar uma frase:
‘O que nao é metrificado, ndo pode ser melhorado’. E a melhoria € uma
forma de controle.”

Esse depoimento retrata a facilidade e a capacidade da organizacédo para
perceber e aproveitar novas oportunidades de negdcios, criando novas formas de

uso dos recursos, como argumentam Miguez e Lezana (2018). Segundo tais
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autores, uma empresa empreendedora se caracteriza por buscar inovagao de
produto-mercado, correr riscos e apresentar inovagdes proativas, gerando assim
vantagem competitiva, como é feito por esta organizacgéao.

Sobre este sétimo fator, € importante ressaltar que, como a organizagao antes
era uma startup e ao ser adquirida pelo banco privado iniciou um processo de
consolidagdo, isso teve um grande impacto na sua cultura organizacional. Com o
alto investimento, a empresa passou a ser de grande porte, o que por consequéncia
modificou a sua cultura de inovagao ao longo do tempo, principalmente apds a
aquisicdo. Assim, é valido dizer que os elementos de inovacado presentes na
empresa atualmente sao frutos dessa mudancga, do novo aporte financeiro e da
influéncia sofrida pelo banco que a comprou.

Verifica-se, portanto, que o fator (7) Contexto de Implantacéo, apresenta um
alto grau de aplicagdo por parte da organizagdo, que busca sempre preservar a
melhor relagdo possivel com o cliente pela intensa proatividade dos colaboradores.
Atraveés disso, a startup consegue muito bem gerar valor para o mercado, pois sabe
inteligentemente como explorar seus recursos e ferramentas disponiveis para atingir
os préprios objetivos estratégicos almejados por ela.

Diante de tudo que foi descrito, pode-se tracar um panorama, destacando
brevemente os principais pontos levantados dos sete fatores em relagao a cultura de

inovagao da empresa estudada. A seguir, 0 Quadro 4 traz esse resumo.

Quadro 4 — Resumo da descricdo sobre os sete fatores

Fator Resumo da avaliacao
Principais pilares: diversidade e inovagdo. Modelo de negdcios
(1) Propenséo a Inovagao bem estabelecido, com estratégia definida, possibilitando a
Organizacional organizagado desenvolver a cultura de inovacgao dentro de sua

realidade empresarial.
A empresa precisa melhorar um pouco mais na relagdo entre
os departamentos e na participagcdo dos colaboradores quanto
ao poder de decisdo. Ha limitagbes e barreiras que néo
permitem um nivel maior de interagdo por parte dos
colaboradores no processo de inovagao.
Nem todos estdo envolvidos ou decidem participar nos
(3) Aprendizagem treinamentos. Nem todos os gestores possuem a lideranga
Organizacional para inovar. Em algumas situagcbes, a empresa precisa agir
mais rapido para detectar mudangas no mercado.
A empresa abre bastante espago para inovar. Os
colaboradores tém autonomia suficiente para propor solugoes,
(4) Criatividade e Autonomia | usar a criatividade e liberdade para expressar suas ideias.
dos Colaboradores Porém, risco e incerteza condicionam as tomadas de
decisdes, dependendo do grau de confianga alcangado pelo
colaborador.

(2) Composicao
Organizacional




34

O processo de criar valor para os clientes passa diretamente
por entender qual a necessidade do usuario, pois o valor
gerado € 100% baseado no usuario. A prioridade da empresa
€ desenvolver novos produtos, buscando sempre atender o
que é pedido pelo cliente. Isso demanda um alto grau de
participagéo dos colaboradores.

E papel de o colaborador monitorar os concorrentes diretos
em relagdo aos produtos, mantendo trocas de informacgbes
com a gestdo. A geragdo de conhecimento é fundamental, o
que aumenta a importancia da informacdo. Isso determina o
conhecimento dos colaboradores sobre o mercado.

A empresa sabe gerenciar e utilizar muito bem os recursos
disponiveis para criar a inovagdo. A Gestdo da Informacgao
como forma de controle e melhoria se tornou uma ferramenta
tecnoldgica importante, assim como o avango da IA
(Inteligéncia  Artificial) para otimizar processos. Isso
potencializou ainda mais a proatividade dos colaboradores.
Fonte: Desenvolvido pelo autor (2023)

(5) Orientacao de Valor

(6) Orientacao para o
Mercado

(7) Contexto de Implantagéo

Assim, ao descrever individualmente cada um dos sete fatores apdés uma
breve adaptagcdo do Modelo de Dobni (2008), verifica-se que a cultura de inovagao
se desenvolve de uma maneira bem estruturada na organizagao estudada. Nota-se
que ha pontos a serem melhorados, como foi possivel perceber principalmente no
segundo e terceiro fatores, porém, de modo geral os resultados indicaram que a
cultura de inovacdo nao apenas é implementada no dia a dia de trabalho como

também faz parte da identidade dessa empresa.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

E importante destacar que o objetivo proposto pelo trabalho foi atingido. Foi
possivel descrever a cultura inovadora de uma empresa de tecnologia sob a
perspectiva do Modelo de Dobni (2008).

Como resultado do trabalho, verifica-se que a cultura de inovagao esta muito
presente na organizagdo investigada e possui um papel importante no ambiente
organizacional para que a empresa continue gerando vantagem competitiva. O
estudo de caso contribuiu para ilustrar um exemplo de como a cultura de inovacéao é
necessaria diante de um contexto cada vez mais tecnolégico no mundo dos
negocios. A entrevista reforcou diversos elementos abordados no Referencial
Teodrico, dentre eles cultura organizacional e inovagdo, conceitos totalmente

relacionados a cultura de inovagao.
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Constatou-se que ha o engajamento do colaborador no processo de inovagao,
pois ele participa e contribui para os resultados da organizagéo, sendo pega-chave
ao gerar valor para o cliente. Entretanto, pelas declaragdes do profissional
entrevistado, nota-se que seu nivel de interagdo com a cultura de inovagao poderia
ser ainda maior se a empresa aumentasse a autonomia que o colaborador possui na
dinamica de trabalho.

Além disso, este estudo forneceu uma contribuicdo de procedimento
metodolégico ao transformar um instrumento quantitativo em qualitativo. A
adaptacao realizada no questionario de Dobni (2008) possibilitou uma descricdo dos
sete fatores em termos qualitativos ao fazer uma primeira aplicagdo em uma
empresa, o que pode ser bastante util para o desenvolvimento de outros trabalhos.

Em relagdes as limitagdes deste estudo, nao foi realizada uma analise
quantitativa como o Modelo de Dobni (2008) propde originalmente, o que pode levar
a alguns resultados que podem ser considerados limitados, ja que ndo se mediu a
correlagdo entre variaveis, por exemplo. Ademais, a entrevista foi feita com um
colaborador e ndo com um gestor da empresa, o que limitou a visao de detalhes e
aspectos que poderiam ser explorados. Outra limitacdo é que o estudo foi baseado
em somente um caso, o que da abertura para pensar em sugestdes de trabalhos
futuros, como a comparagdo entre empresas de tecnologia, ou fazer com esta
empresa a analise quantitativa para verificar se os resultados se repetem.

Por fim, é valido lembrar que, como pondera Dobni (2008), alguns cuidados
devem ser tomados. Dentre eles, a observacido de que o modelo serve apenas como
um diagndstico inicial para avaliar a cultura de inovagdo em uma empresa. Assim, a

descricdo produzida neste trabalho n&o pode ser generalizada.
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