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Resumo: O objetivo desta pesquisa é identificar quais valores organizacionais podem ser caracterizados como
estimulos ou barreiras para a inovagdo, na percep¢do dos profissionais da area de RH de uma empresa calgadista
situada no Vale dos Sinos/RS. Trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva, com abordagem quantitativa, tendo
sido realizado um estudo de caso. Para a coleta de dados realizou-se o Inventdrio de Perfil de Valores Organizacionais
- IPVO, proposto por Oliveira e Tamayo (2004), para identificar quais valores organizacionais estdo presentes
na empresa. Apos, foi realizado um segundo questionario, a partir dos resultados do primeiro, para identificar,
dentre os valores identificados quais podem ser tidos como estimulos ou barreiras a inovagdo na organizagdo. Os
resultados demonstram que a empresa é familiar e conservadora, e estd em fase de reestruturagao. Na percep¢ao
dos entrevistados, ainda nao existe conhecimento claro sobre as mudangas. Por outro lado, em geral, os valores
organizacionais presentes na organizag¢ao foram considerados estimulos a inovagao.
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Incentives and Barriers for the Promotion of the Culture of Innovation in a Shoe Company

Abstract: The purpose of this research is to identify which organizational values can be characterized incentive or
barriers to innovation in the perception of professionals in the HR area of a shoe company located in the Vale do Sinos.
The research methodology is exploratory and descriptive, with quantitative approach in a case study. For the data
collection, carried was the Inventory of Organizational Values Profile - IOVP, proposed by Oliveira and Tamayo (2004),
to identify which organizational values are present in the company. In a second step, it was carried a new questionnaire
from the results of the first, among the values in the company, which are characterized as incentive or barriers to
innovation. The results demonstrate that the company is familiar and conservative, and it is in process of restructuring.
In the perception of the interviewed the people of the company does not have a clear knowledge about changing, but the
present organizational values were consistent, in most of the mean were considered as incentive to innovation.

Keywords: Organizational Culture; Organizational Values; Organizational Competitivity.

1 Introdugao

As mudangas no cendrio econémico vém transformando o modo de atuagdo das empresas, e com

isso, a necessidade de promover a cultura da inovagao nas organizagdes tém sido um forte aliado a estratégia
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das empresas para se manter no mercado. A cultura organizacional é um dos principais aspectos que
podem influenciar a inovagio nas empresas (BITITCI et al, 2006; MORRIS et al, 2011).

A cultura organizacional é determinante na tomada de decisdes, na percep¢do do ambiente da
empresa e no modo como os colaboradores se comportam, visto que se trata de um sistema de valores e
crengas que sdo compartilhados e formam o estilo de administragdo da empresa (FLORENCIO; SOUSA;
BEZERRA 2011; WILDEROM, 2012).

Pensando-se na realidade das organizagdes da regido do Vale do Rio dos Sinos/RS, este artigo
apresenta uma investigacao sobre a cultura organizacional e a inovagdo em uma empresa calgadista. O
Vale do Rio dos Sinos teve, durante muito tempo, sua economia voltada para o setor coureiro calgadista.
No entanto, apds sucessivas crises, as industrias calgadistas que se mantém competitivas sdo aquelas que
investem em diversificagdo e diferenciagdo (BESSI, 2015; MACHADO NETO; GIRALDI, 2008; COSTA;
FROEHLICH, 2007). De uma estratégia organizacional focada no baixo preco, o foco tem sido deslocado
para produtos de maior valor agregado. As industrias da regido tém conseguido manter bons indices,
descolando-se do paradigma de prego baixo, em func¢ao de investimentos em inovagéo, tecnologia e design
(ABICALCADOS, 2013).

A empresa objeto deste estudo é de grande porte e estd passando por mudancgas na gestao,
focando esfor¢os no fomento a cultura da inovagao, através de alguns programas diferenciados como
grupos de melhoria, programa online colaborativo para promover ideias inovadoras e premiagdes para as
melhores, entre outras. A empresa sera denominada empresa Alpha, em fun¢ao de manter resguardada

a sua identidade.

Percebeu-se a necessidade de compreender a cultura existente na empresa estudada, realizando-se
uma pesquisa com os profissionais da area de Recursos Humanos (RH) a fim de conhecer quais sao os
valores culturais predominantes na empresa, identificando quais podem ser caracterizados como estimulos

ou barreiras para a promocao de cultura de inovagéo.

Os profissionais de RH, grupo escolhido para essa pesquisa, precisam estar preparados e abertos, para
contribuir com a promogao da cultura de inovacao, pois sdo os responsaveis pela conduc¢io dos programas.
Esse estudo pode facilitar o entendimento da area em relagdo aos valores predominantes na cultura da
organiza¢ao, bem como os estimulos e barreiras a inovagdo. Para a comunidade académica, sua relevancia
reside na metodologia utilizada, que podera auxiliar outras empresas que estejam passando por mudangas
significativas. A pesquisa busca responder a seguinte questdo: quais sdo os valores organizacionais e quais
podem ser considerados estimulos ou barreiras para a inovagao, na percepgio dos profissionais de RH da

empresa Alpha?

O presente artigo tem como objetivo identificar quais valores organizacionais podem ser
caracterizados estimulos ou barreiras para a inova¢ao na percepcao dos profissionais da area de RH
desta empresa. Para tanto, faz-se necessario, incialmente, identificar quais sdo os valores organizacionais
predominantes na empresa Alpha para, posteriormente, verificar entre os valores presentes quais podem

ser caracterizados como estimulos ou como barreiras para a cultura da inovagao.
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Foi utilizada a pesquisa exploratdria e descritiva, a partir do estudo de caso. A abordagem do
problema foi quantitativa, com aplicaciao de dois questiondrios. O trabalho estd estruturado em cinco segoes.
Apds essa introdugdo, apresenta-se o referencial tedrico tratando sobre a cultura e valores organizacionais,
bem como a cultura da inovagao e os estimulos e barreiras para a sua promog¢ao. Na terceira secdo sido
apresentados os procedimentos metodoldgicos e, posteriormente, a andlise dos questiondrios seguido das

consideragdes finais.

2 Cultura Organizacional

As organizagdes sdo formadas por varios tipos de pessoas, que possuem diferentes formas de pensar,
agir e sentir, e de certa forma, cada pessoa tem sua forma de atuagdo no mundo e consequentemente isso
reflete no seu local de trabalho (MACHADO; VASCONCELOS, 2007). A organiza¢ao atua de maneira
propria como um grupo social perante a sociedade, e assim “essa forma de atuagéo coletiva nas organizagoes
chamamos de cultura organizacional” (MACHADO; VASCONCELOS, 2007, p. 18).

Diante disso, a cultura organizacional ¢ considerada como uma forma de pensar a realidade social
que corresponde aos significados, valores associados a um ambiente onde se aprende e se compartilham
determinadas experiéncias (SCHEIN, 2009). E através dela que os individuos, em uma organizacéo, se
mantém unidos e isso influencia sobre o que pensam sobre si e sobre o seu trabalho (HOFSTEDE et al,
2005; WAGNER; HOLLENBECK, 2012).

Outro fator importante sobre a definicdo da cultura sdo as experiéncias comuns de um grupo,
de modo a levar a existéncia de varias subculturas diferentes dentro da mesma organizagdo (SCHEIN,
2009). A cultura organizacional se mostra através das estruturas sociais, valores, comportamentos, leis,
atitudes e modos de trabalhar daqueles que atuam nas organiza¢ées (MACHADO; VASCONCELOS, 2007;
HEINZMANN; LAVARDA, 2010).

A cultura organizacional envolve padrdes de comportamento dos colaboradores, expressos através
de regulamentos, padrdes, hierarquia, missao e valores criados pelos fundadores e seus funcionarios
(HOFSTEDE et al, 2005; FLEURY; FISCHER, 2012; PEREZ; COBRA, 2015). Fator relevante ¢ a gestao da
organiza¢ao, que pode mudar conforme o tempo, visto que também recebe influéncias externas e internas
da sociedade e dos proprios funcionarios (PEREZ; COBRA, 2015).

As manifestagoes da cultura organizacional acontecem por meio de simbolos, que sdo a linguagem,
figuras e objetos, ocorrendo em um nivel de profundidade menor. Em um nivel de maior profundidade,
se apresentam os herois, que sdo pessoas que servem de modelos de comportamentos, e os rituais, que sao
atividades coletivas de grande importéancia nas organizagcdes (HOFSTEDE, 2003). O autor ainda acrescenta
que o nucleo da cultura é composto pelos valores, tidos como “uma tendéncia para se preferir certo estado
de coisas face a outro” (HOFSTEDE, 2003, p. 23).

Nestalinha, Schein (2009) apresenta a cultura composta por trés diferentes niveis: i) artefatos, que sao
fendmenos visiveis, porém dificeis de decifrar, pois podem transmitir mensagens erroneas se interpretadas

sem um conhecimento maior; ii) suposi¢oes basicas, que sao crengas, percep¢des, sentimentos, podendo-
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se afirmar que sdo os elementos mais dificeis de mudar; iii) as crencas e os valores expostos, que servem

como guia para a gestdo, pois mostra a visao de mundo da organizagao.

Um dos importantes elementos da cultura organizacional, que, segundo Schein (2009) é um dos
constituintes do coragdo da cultura organizacional, sdo os valores. Os valores, quando tratados em ambito
individual, sao orientadores de comportamento, ¢ o que motiva para a agao. No ambito organizacional,
os valores também orientam e guiam comportamentos das pessoas, sdo importantes para o dia a dia do
ambiente de trabalho (MENDES; TAMAYO, 2001; FREIRE, 2007; DEMO; FERNANDES; FOGACA, 2017).
Assim, o alinhamento entre os valores individuais e os valores organizacionais pode prevenir conflitos,
trata-se do chamado alinhamento cultural (MURDOCCO; OLIVA, 2010).

Oliveira e Tamayo (2004), elaboraram e validaram um instrumento, denominado Inventario de
Perfil de Valores Organizacionais (IPVO), para assim testarem a hipdtese de que as mesmas motivagoes
sustentariam o sistema de valores pessoais e organizacionais. O IPVO possui oito fatores, com 48 itens

distribuidos entre eles. No quadro 1, apresenta-se uma breve descri¢do de cada fator.

Quadro 1: Fatores IPVO.

Agrega itens que representam valores cuja meta central é o sucesso, através da
demonstragdo de competéncia da organiza¢do e de seus empregados. Desempenho
competente é uma exigéncia paraa sobrevivéncia da organizagdo e paraa permanéncia
do empregado nesse contexto.

Fator 1 Realizagdo

O contetdo dos itens refere-se a definicdo de limites das agdes organizacionais e
comportamentos de seus membros, dando prioridade ao respeito a regras e modelos
de comportamentos, tanto no ambiente de trabalho quanto no relacionamento com
outras organizagoes.

Fator 2| Conformidade

Congrega itens relativos ao poder, cuja meta central é a obtengao de status, controle

Fator 3 Dominio ) - .
sobre pessoas e recursos, bem como a busca de uma posi¢do dominante no mercado.

Os itens deste fator indicam a preocupagido da organizagido em propiciar satisfagao
Fator 4 Bem estar ao empregado, atentando para a qualidade de vida no trabalho. Sua base tedrica sao
os valores do tipo motivacional hedonismo.

Este fator contém itens relativos a preservacgio e ao respeito aos costumes e praticas

Fator 5 Tradigdo . _
consagradas pela organizagdo que prefere manter sua forma de funcionamento.

Prestigio Os itens estdo relacionados ao poder. A organizagdo busca prestigio, admiragao e

Fator 6 e . . .
Organizacional | respeito da sociedade por causa da qualidade dos seus produtos.

Congrega itens referentes a busca de aperfeicoamento constante do emprego e da
organizagao que se expressa por meio de competéncia, curiosidade, criatividade,
variedade de experiéncia e definicdo de objetivos profissionais de seus empregados.
Além disso, ha uma abertura para os desafios.

Fator 7 Autonomia

Preocupagdo com | Este fator é composto por valores que orientam o relacionamento cotidiano com
a coletividade [ individuos préximos e com a comunidade.
Fonte: adaptado de Oliveira e Tamayo (2004, p. 135-136).

Fator 8

Segundo Oliveira e Tamayo (2004), os valores organizacionais tém duas fungdes, uma delas é criar

modelos mentais para os colaboradores parecidos aos da empresa, que poderiam gerar conflitos. A outra
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func¢ao mencionada por Tamayo (1998) é a de construir a identidade da empresa, tornando-a unica e
diferenciada perante a sociedade. Assim, os valores organizacionais podem estimular ou criar barreiras

para os individuos na tomada de decisdes, nas mudangas e na promoc¢ao de uma cultura de inovagao.

2.1 Cultura da Inovagéao

Inovagdo em uma empresa é algo novo ou melhorado, criado para gerar resultados. A inovagao
nao deve ser somente vista como um desenvolvimento de um produto, mas também associado a novas

marcas, novos negocios, novos servigos, novas formas de gestdo e tecnologias e, principalmente associada
a necessidade de mudanca (FARIA; VARGAS; MATINEZ, 2013).

Bizzi et al. (2014) acreditam que a inovagdo, a pesquisa e o desenvolvimento das organizagdes
influenciam em operagdes enxutas e flexiveis, sempre com auxilio tecnoldgico, e isso faz com que as
empresas busquem pensar de forma conjunta, a fim de compartilhar recursos, informagdes, conhecimentos

e experiéncias entre si.

A inovagdo ¢ fortemente associada as mudangas necessarias para o desenvolvimento de uma
organiza¢do, uma vez que ser capaz de inovar leva a um desempenho mais competitivo. A inovagao leva
ao desenvolvimento econdmico e social, gerando maior competitividade, promovendo a economia, o
progresso técnico e tecnologico de um pais (ABRAHAM; BONACORCI, 2011; POREM et al., 2016).

Para existir uma cultura de inovagdo nas organizagdes, Koulopoulos (2011) afirma que a cultura
organizacional precisa ser aberta a novas ideias, nao ser apegada a um produto, além de nao criar entraves
para a iniciativa e as novas ideias. Esse comportamento inicia pelo exemplo e compromisso da lideranga.
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Wilderon et all (2012) citam que ¢é essencial para a gestdo da inovagao, que

se reconhecam as rotinas da empresa, seu jeito de ser.

A empresa inovadora pode ser reconhecida por duas caracteristicas predominantes de competéncias:
competéncias estratégicas e competéncias organizacionais (MANUAL DE OSLO, 2005). A estratégica ¢é a
visao alongo prazo, identificagao e antecipagdo de tendéncias do mercado e capacidade de facil entendimento
e absor¢ao das informagdes tecnoldgicas e econdmicas. Ja a competéncia organizacional tem relagao com
a iniciativa na tomada de decisdes de risco, cooperagao interna e externa, pesquisas de publico, clientes e

fornecedores, e envolvimento de todos na gestao de mudanga e investimento em recursos humanos.

Saodiversosos fatores que criam barreiras emrelagdo ao uso do talento criativo dentro da organizagao.
Segundo Alencar (2005) alguns destes fatores sdo a intransigéncia e o autoritarismo, o protecionismo e o
paternalismo, a falta de integracdo entre os setores, a falta de apoio para colocar as ideias em pratica e a
falta de estimulos aos colaboradores. O controle excessivo no ambiente de trabalho, portanto, configura-se

como um impeditivo a criatividade e a capacidade de inovar (MCLEAN, 2005).

Koulopoulos (2011 p. 62) cita quatro objetivos que promovem a inovagdo, que sdo: “distinguir as
competéncias essenciais do nucleo do modelo de negocios da empresa, criar e fortalecer a cultura da inovagao,

equilibrar a tendéncia da acomodagio e estabelecer uma estrutura organizacional que facilite a inovac¢ao”
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A organizagio que busca a inovagdo como uma caracteristica cultural, deve encorajar a livre expressao
de ideias, a aceitagdo e diversificagdo de talentos, a autonomia e a descentralizagdo. Os lideres tém papel
fundamental neste processo, visto que sdo eles que devem ter autonomia para escolher sua equipe, ser flexivel,
estimular a cooperacao entre seus colaboradores, ter poder de comunicagdo, promover o trabalho em equipe
e dar liberdade aos subordinados, quebrando paradigmas. Caso contrério, o lider pode se tornar uma barreira
a cultura da inovacdo (ROCHA, 2009; KOULOPOULOS, 2011; WILDEROM et al, 2012).

Os estimulos para a inovagdo sdo percebidos na cultura organizacional através do incentivo, visao
sistémica do negdcio, bem como os fatores estruturais, recursos disponiveis, interagdes entre os individuos,
compartilhamento de ideias entre todos da equipe ou setor (SILVA, 2016). Os valores organizacionais,

nesse sentido, sdo elementos culturais relevantes para que a organizagao seja considerada inovadora.

A seguir, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos do estudo.

3 Procedimentos Metodologicos

O objetivo dessa pesquisa foi identificar quais valores organizacionais podem ser caracterizados
estimulos ou barreiras para a inovagao, na percepg¢ao dos profissionais da area de RH da empresa Alpha. Em
relacdo aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como descritiva. A pesquisa descritiva ocorre quando
o pesquisador apenas registra, analisa e ordena os dados, descrevendo os fatos que foram observados sem
interferir neles (GIL, 2002).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, utilizou-se o estudo de caso. Conforme Kauark et
al. (2010) o estudo de caso permite o amplo e detalhado conhecimento de um objeto de estudo especifico.
A abordagem do problema é considerada quantitativa na sua coleta, em fun¢ao de terem sido utilizadas
escalas nos dois questionarios aplicados e qualitativa em rela¢ao a analise, ja que priorizou o entendimento

a luz do referencial tedrico.

O presente estudo foi realizado na empresa, aqui denominada Alpha, situada no Vale do Sinos/RS,
do ramo calgadista e de grande porte. Atualmente a empresa possui um total de 12.400 colaboradores em
oito unidades distribuidas no Brasil, Argentina e Republica Dominicana. A empresa estda ha mais de 70
anos no mercado, atualmente produz em torno de 12.500.000 pares de calgados por ano. No ano de 2013
remodelou sua marca corporativa, tornando-a mais moderna (SITE DA EMPRESA ALPHA). Cabe ressaltar
que a sede da empresa se encontra no Rio Grande do Sul, onde a pesquisa foi conduzida. Embora se tivesse
a intengdo de abarcar todo o publico da sede, a permissao para a pesquisa foi restrita aos colaboradores
da area de RH. Esse publico é interessante, quando se pretende pesquisar cultura organizacional ja que,

juntamente com os lideres, sdo considerados os guardides da cultura organizacional (SCHEIN, 2009).

Para alcangar os objetivos da pesquisa, a aplicagdo do questionario foi realizada em duas etapas, a
primeira para identificar o Perfil dos Valores Organizacionais (IPVO), conforme instrumento proposto por
Oliveira e Tamayo (2004). A segunda etapa foi realizada a partir dos resultados do primeiro questionario,
dentre os valores presentes na empresa, visando entender quais sdo caracterizados como estimulos ou

barreiras para a promocéo da inovagdo na percepcao dos profissionais de RH da empresa.

DESENVOLVE: Revista de Gestdo do Unilasalle, Canoas, v. 8, n. 3, p. 63-78, nov. 2019



Estimulos e Barreiras para a Promoc¢ao de uma Cultura da Inovagdo em uma Empresa Calcadista 69

Ambos os instrumentos de coleta de dados foram aplicados para todos os profissionais da drea de
RH da empresa Alpha, totalizando 24 profissionais, que atendem de forma corporativa todas as demais
unidades. O primeiro instrumento (IPVO) contém 8 dimensdes, chamados de fatores, e um total de 48
itens, distribuidos entre os fatores. Os itens foram avaliados por meio de uma escala de 6 pontos, sendo
0 (zero) significando “ndo se parece nada com minha organiza¢do” e 5 significando “é muito parecida
com minha organiza¢ao”. Dezoito profissionais de RH (75%) responderam a pesquisa, tendo-se enviado o
questiondrio e solicitado respostas dentro de um prazo de uma semana. Apds isso, novo envio foi realizado,
sem sucesso em termos de retorno. O procedimento usado para a coleta de dados foi a ferramenta virtual
Google Forms, inicialmente enviado para um pré-teste, e respondido por duas pessoas, para verificar o seu

correto entendimento, ap6s descartados.

A tabulacgdo foi realizada a partir dos resultados dos respondentes, através do software Excel,
calculando-se as médias ponderadas, mesma técnica utilizada por Oliveira e Tamayo (2004), em sua
pesquisa. Aqueles valores que obtiveram as maiores médias ponderadas entraram na composi¢do do segundo
questiondrio. Para este, também se utilizou a média ponderada. Além da aplicagdo dos questionarios, se
conduziu uma entrevista com a gerente de RH da empresa. Todos os resultados obtidos nos questionarios

foram interpretados com base no referencial teérico.

4 Analise e Discussao dos Resultados

Sao apresentados nesta secdo os resultados obtidos a partir dos dois questionarios aplicados. A
analise estd organizada em quatro topicos: o primeiro apresenta a estrutura e gestdo da empresa, o segundo
o perfil dos respondentes e a sua percepgdo sobre os valores organizacionais predominantes na empresa e o
quarto apresenta a percepgao dos valores presentes que sdo caracterizados como estimulo e barreiras para

a inovagao.

4.1 Estrutura e Gestao da Empresa Alpha

As informagdes a seguir sobre a empresa foram coletadas na Internet e em entrevista com a Gerente
de RH. A area de RH evoluiu nos ultimos anos, antes apontada somente como area de Departamento Pessoal,
destinada somente ao pagamento de saldrios dos funcionarios e hoje, com um papel mais estratégico,
conduzindo importantes processos de mudanga. Em meados de 2007, a area de RH foi reformulada,
mudando o nome para Desenvolvimento Humano, tendo-se nessa época implantado programas e processos
de RH, alinhando suas politicas com o negocio da empresa. Em 2010 a diregdo iniciou novas mudangas na

area, com a participa¢ao ativa de uma diretora corporativa de RH.

Embora seja uma empresa familiar, tradicional e muito conservadora, a empresa esta em busca de
adaptacdo neste novo modelo, o que tem sido desafiador para toda a equipe (GERENTE DE RH, 2018),
buscando amadurecimento e se tornando uma organiza¢ao mais profissionalizada. Em todos os processos
de mudanga organizacional implementados, a area de RH teve papel fundamental, como um agente de

mudangas. Atualmente, a drea conta com duas consultoras internas, que buscam alinhar os processos em
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relacdo aos negdcios da empresa, identificando de forma assertiva o melhor modelo de atuagio frente aos

diversos negécios e particularidades de cada cliente interno.

O ano de 2016 foi um marco na organiza¢ao, com a saida do sdcio fundador. Nessa ocasido, criou-
se o conselho administrativo, do qual fazem parte todos os sécios fundadores, e o processo de governanga
corporativa passou a ser implementado. Nessa mesma ocasido, ingressou na organiza¢ao um novo diretor,
contratado do mercado, com conhecimento internacional em varios segmentos, impactando diretamente

na cultura organizacional.

Este momento foi e ainda estd sendo muito marcante para toda a organizacdo e a area de RH
precisou estar preparada para contribuir estrategicamente com os objetivos definidos. Contratou-se uma
nova gerente para a area de RH e o modelo atual de estrutura da area foi alterado. Todos os subsistemas
sao desenvolvidos alinhados com as estratégias de cada negocio. Cada profissional é responsavel por um
subsistema e da apoio as consultoras internas e aos lideres dos diferentes setores. Esse modelo aproxima-
se de uma visdo mais estratégica para a drea. A seguir, passa-se a apresentacdo e discussao dos resultados

coletados através dos questionarios, iniciando-se pelo perfil dos respondentes.

4.2 Perfil dos Respondentes e Valores Organizacionais Presentes na Cultura da Empresa

O primeiro questiondrio seguiu orienta¢des de Oliveira e Tamayo (2004) para levantamento
dos valores organizacionais, na percep¢do dos respondentes. Além disso, os profissionais de RH
responderam trés questdes para obter o conhecimento do seu perfil, incluindo sexo, idade e tempo

de empresa.

Do total dos 18 respondentes, 12 sao do sexo feminino, e seis do sexo masculino. No que se refere ao
tempo de empresa, sete fazem parte do quadro da empresa de um ano a cinco anos e a mesma quantidade
possui mais de dez anos, trés estao na empresa ha menos de um ano e apenas um possui de seis a dez anos

de tempo de empresa.

A area de RH ¢ significativa para o contexto de mudangas organizacionais, ja que é um setor
que, como menciona Florencio, Sousa e Bezerra (2011) pode ser considerado como o guardido da
cultura. Tendo isso em conta e analisando-se o perfil dos respondentes, entende-se que possuem
condic¢des de realizar uma analise critica da cultura da Alpha. A seguir sera apresentada a analise dos
valores organizacionais predominantes e que, na percepgio desses profissionais, estdo presentes na

cultura organizacional da Alpha.

No grafico 1, percebe-se a média das avaliagdes referente aos oito fatores relacionados aos
valores predominantes na cultura da organizacdo. Relembra-se que a escala era de 0 a 5, com 0
. « . e . w o .
significando “ndo se parece nada com minha organizacao” e 5 significando “¢ muito parecida com

minha organizagao”.
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Grafico 1: Identifica¢do do perfil dos valores organizacionais (IPVO).
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Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018).

Dentre os fatores pesquisados, aquele que se apresenta predominante na cultura da empresa estudada,
conforme os respondentes ¢ o dominio, com 4,08 pontos. O fator dominio é composto por seis itens, e
cinco deles obtiveram médias maiores que 4 pontos, sendo um indicativo de que este valor é predominante na
empresa Alpha. Os itens relacionados a esse valor estdo relacionados ao direcionamento da organizagdo em

relagdo ao mercado, a competitividade, as relagdes com os clientes e com os recursos humanos.

Este fator, para Oliveira e Tamayo (2004) representa o poder, cuja meta principal é a obten¢do de
status, controle sobre as pessoas e os recursos, bem como a busca por uma posi¢do dominante no mercado.
Rocha (2009) e Koulopoulos (2011) mencionam que a liberdade das pessoas para criar, no ambiente
organizacional, é um estimulo para a cultura da inovagdo. Com isso, um questionamento ¢ suscitado, ja
que o dominio demonstra um apego a elementos relacionados ao controle e ao status. Em contrapartida,
este valor mensura a competitividade e o esfor¢o da empresa Alpha na busca por se consolidar no mercado

em que atua.

O segundo fator com maior média de avaliagao é o valor realizagiao, com 3,84 pontos, onde a meta
principal é o sucesso, a competéncia da empresa e dos funcionarios (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004). Dos
cinco itens que contemplam este fator, trés deles obtiveram médias superiores a quatro, sendo relacionados

a competéncia exigida dos empregados e ao planejamento de metas.

Estes valores, na percep¢ao dos profissionais de RH, sdo importantes e estdo presentes na missao e
no comportamento da empresa, ou seja, exceléncia no trabalho e planejamento. Deste modo, entende-se
que este valor reflete o momento atual da estratégia empresarial, com muitas mudangas, com planejamento
e controle cada vez mais acentuados, com colaboradores eficientes no que conhecem e metas que precisam
ser atingidas (GERENTE DE RH, 2008).

Como terceiro fator presente esta o valor conformidade, com 3,79 pontos. O fator conformidade
possui sete itens dentro do IPVO, sendo que somente dois destes itens tiveram médias maiores que
quatro, relacionados a educagdo dos empregados no ambiente de trabalho e o respeito a hierarquia. Estas
caracteristicas estdo em acordo com a cultura da empresa que é forte e totalmente administrada com

niveis definidos hierarquicamente.

Este valor prioriza o respeito a regras e modelos de comportamento, tanto no trabalho, como no
relacionamento com outras empresas (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004). Porem et al. (2016) afirmam que a
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inovagdo esta relacionada com um modelo mais agil, eficiente e desburocratizado e com colaboradores

encorajados a mudangas, quebra de barreiras e regras, impulsionando os negdcios.

Em quarto lugar apresenta-se preocupag¢iao com a coletividade. Dentre os sete itens que compoem
este fator, dois obtiveram médias maiores que quatro pontos, que estdo relacionados com honestidade e
lealdade. Este valor refere-se aos valores de relacionamento com e entre os colaboradores e a comunidade
(OLIVEIRA; TAMAYO, 2004). Os respondentes entenderam que a empresa busca o bom relacionamento
entre os colegas e também com a comunidade. Este valor estda em suas crencas desde ha muito tempo,
influenciando positivamente nos resultados que a empresa busca. No tocante a este ponto, Silva (2016)
afirma que o relacionamento entre colegas e com a comunidade impacta diretamente na promogao da

inovag¢ao, sem essa interagdo entre as equipes, geram-se barreiras para a inovagao.

Com base nas respostas, percebe-se que os valores com menores médias sao bem-estar e autonomia,
respectivamente com 1,77 pontos e 3,01 pontos. A menor pontuagdo representa o valor bem-estar. Um dos
valores culturais que mais estimulam a cultura da inovagao ¢ a existéncia de um ambiente onde os lideres atuem
na criagdo de relagdes que fomentem a motivagao e o bem-estar dos colaboradores (MCLEAN, 2005; CORNE]O;
MUNOZ, 2010).

O valor bem-estar é composto por seis itens, relacionados a estimulos motivacionais para os
colaboradores. Pela observacao do ambiente de trabalho, este resultado esta alinhado ao cenario atual
da empresa, que nao possui politicas de gestdo de pessoas voltadas a qualidade de vida no trabalho e ao
bem-estar dos colaboradores. Segundo Oliveira e Tamayo (2004), este fator representa a preocupagao da
organizagdo em propiciar satisfacao ao empregado. Isso pode significar que a qualidade de vida no trabalho
¢ um dos valores que nao estdo presentes nas politicas de gestdo da empresa Alpha, ou seja, sdo os valores

que podem gerar a desmotivagao.

4.3 Estimulos e Barreiras para a Promo¢ao da Cultura de Inovagao nos Valores Organizacionais Presentes
na Cultura da Empresa Alpha

Através do segundo instrumento de pesquisa foi possivel identificar quais valores avaliados como
presentes na cultura organizacional sao estimulos ou barreiras para a promogéo da cultura da inovagdo na

empresa estudada, na percepgao dos profissionais da area de RH.

Com base no IPVO, de um total de 48 itens, divididos em oito fatores, 13 itens foram identificados
como relacionados aos valores organizacionais presentes na cultura da empresa Alpha, na percepg¢ao dos
profissionais de RH. Os 13 itens estao divididos da seguinte forma: cinco itens do valor dominio; trés itens do
valor realiza¢do; dois do valor conformidade; dois do valor de preocupacgio com a coletividade e um item do
valor tradi¢do. Os 13 itens foram respondidos, com escala de 5 pontos, e foram realizadas de duas formas: 1)
com base em quanto ele se constitui como um estimulo na promogao da cultura da inovagao, sendo que um
€ pouco estimulo e cinco é muito estimulo; ii) o quanto ele se constitui como uma barreira na promocao da
cultura da inovagéao, sendo um pouco dificultador/barreira e cinco muito dificultador/barreira. No quadro 2

apresenta-se os resultados relacionados aos valores percebidos como estimulos para a promogéo da inovagao.
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Quadro 2: Estimulos para a promocéo da inovagio.

Itens valores organizacionais Fator Pontuagao
Esta organiza¢do acha importante ser competitiva; Dominio 4,11
Esta organizac¢do estimula, nos clientes, o desejo de adquirir novidades; Dominio 4,11
Esta organizacao considera a seguranca dos negécios muito importante; Dominio 4,05
Nesta organizagao, é importante que os empregos conhecam bem o trabalho que fazem; Realiza¢do 3,89

Preocupagao com

Esta organizacao acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer situacio; .. 3,89
& § d p qualq ¢ a coletividade
O prazer, para esta organizagao, é obter lucros; Dominio 3,84
Para esta organizagdo, planejar metas ¢ essencial; Dominio 3,47
Para esta organizacio, é importante que os empregados se comportem de forma .
8 § P q preg P Conformidade 3,37

educada no ambiente de trabalho;

Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018).

Pode-se perceber que dentre os oito itens considerados como maiores estimulos para a cultura da
inovagao, cinco sao representados pelo valor dominio e trés obtiveram as maiores médias, caracterizando-
se como um estimulo a inovagao. Refere-se ao fator dominio, os artefatos que representam o poder, a
obtencdo de status, o controle das pessoas e recursos, buscando ser uma empresa dominante no mercado
(OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).

Visto que a empresa estudada ¢ muito tradicional e conservadora, e esta no mercado ha 70 anos,
isso reflete no modo como os colaboradores percebem que a empresa lida com seus negocios. A falta
de informagdo pode estar associada a esse resultado, uma vez que é importante a empresa assegurar as
informagdes do negocio. Para Vianna et al. (2012) e Cornejo e Muiloz (2010) a importancia da seguranca

das informacdes esta relacionada diretamente a inovagao.

A partir desses resultados, torna-se interessante observar que os valores associados a competitividade
e ao foco no cliente sdo aqueles associados como maiores estimulos para a inovagdo na Alpha, a partir da
percepcao dos respondentes. Ainda que esses valores estejam associados a mudanga, Oliveira e Tamayo
(2004) os associam ao status e ao poder, elementos que, se analisados de forma segregada, podem denotar

certo apego as aparéncias, sem um proposito maior no que se refere as mudangas.

Entre os itens com menor média, representados como pouco estimulo para a promogdo da
inovagdo, com pontuagao de 3,47, também se encontra um que se refere ao valor dominio, relacionado ao
planejamento de metas. Para Oliveira e Tamayo (2004) o valor realiza¢ao e conformidade refere-se & meta

principal da empresa que ¢ o sucesso, competéncia da organizagdo e de seus empregados.

Planejar e alcancar metas sao fatores importantes paraa empresa Alpha, visto que estas mudangas sao dificeis,
mas necessarias, e faz-se cada vez mais importante alcancar as metas e os resultados propostos pela empresa. Saber
onde se quer chegar ¢ fundamental para o sucesso, identificando-se e se antecipando as tendéncias do mercado e as
mudangas necessarias que precisam acontecer (MANUAL DE OSLO, 2005; BASTOS; CYRNE, 2017).

Outro item com menor pontuagdo (3,37) é representado pelo valor conformidade. Esse valor,

caracterizado como pouco estimulo para inovagao, refere-se ao respeito a regras e modelos de comportamentos
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(OLIVEIRA; TAMAYO, 2004). Silva (2016) e Porem et al. (2016) afirmam que o ambiente impacta na

promocao da cultura da inovagao, desde que seja colaborativo, com interagao e comunicagio entre as equipes.

Em relagdo as barreiras para a inovagao, apontadas no quadro 3, pode-se perceber que os resultados
destas médias obtiveram pontuagdes menores do que os analisados como estimulos a inovagao. Percebe-
se um indicativo de que na visdo dos respondentes os valores organizacionais da Alpha nao se constituem

como fortes impeditivos da inovagao.

Quadro 3: Barreiras para a promogéo da inovacio.

Itens valores organizacionais Fator Pontuacgao
A tradi¢ao é uma marca desta organizagao; Tradigdo 3,21
O respeito a hierarquia faz parte das tradigdes desta organizagao; Conformidade 3,21
O prazer, para esta organizagdo, é obter lucros; Dominio 2,84
Para esta organizagdo, planejar metas é essencial; Realizagéo 2,63
Esta organizacao considera a seguranga dos negdcios muito importante; Dominio 2,53

Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018).

Notam-se dois itens com médias mais altas, ou seja, caracterizados como maiores barreiras a
inovagdo, com pontuagdo de 3,21 que representam o valor tradigdo e o valor conformidade, associados a
tradi¢do e ao respeito a hierarquia. A empresa objeto deste estudo ¢ uma empresa tradicional, com normas
e praticas organizacionais de muitos anos e o processo de mudanga esta ocorrendo, revendo-se processos,
costumes, lideres, entre outras mudancas, impactando diretamente na cultura da empresa. No entanto,
ha costumes e formas de agir muito arraigadas entre os colaboradores, o que se torna um elemento de

resisténcia a mudanca.

Para Oliveira e Tamayo (2004), os valores tradi¢do e conformidade sao aqueles que mantém os
costumes, as praticas e a forma de funcionamento da empresa. Isso vem ao encontro das ideias de Russo
et al. (2012) e Silva (2016), que referem que as estruturas das organizagdes inovadoras precisam ser mais
flexiveis, descentralizadas, e as ideias devem ser compartilhadas entre as equipes, os lideres precisam estar
mais abertos as mudangas e ter autonomia. Ainda neste contexto, Fiates et al. (2008) afirmam que niveis
hierarquicos, normas e processos muito definidos podem ser caracterizados como barreiras a inovagao. Nas
empresas mais tradicionais, as mudancas ocorrem de forma lenta e gradual, e o mercado atual necessita de
maior dinamismo, rapidez e agilidade nestes processos, para que se mantenham no mercado. A tradigdo e

a hierarquia podem ser consideradas barreiras a inovagao.

Na percepe¢io dos profissionais de RH da empresa Alpha, entende-se que nos 13 valores presentes na
cultura da empresa, as médias maiores sdo representadas, em sua maioria, como estimulos para a promogao
da cultura da inovagdo e nao como barreiras. Isso pode estar relacionado ao tempo de empresa que a maioria
dos profissionais da area de RH possui, estando de fato mais aculturados com a empresa e o seu jeito de
trabalhar. As mudancgas vém acontecendo de forma mais lenta e ainda ndo estdo tdo presentes no dia a dia,
nos objetivos organizacionais e no resultado do negécio. Isso também se reflete no fato de a inovagao ter se

constituido como algo a ser perseguido somente recentemente. As mudangas organizacionais, para Rocha
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(2009), precisam ser analisadas antecipadamente, ter a participa¢do de todos, valorizando a reinvencao, a

aceitagdo de novos talentos, a descentralizagdo e a autonomia.

5 Consideragdes Finais

Este artigo apresentou resultados de uma pesquisa que teve como objetivo identificar quais valores
organizacionais podem ser caracterizados estimulos ou barreiras a promocdo da inovagao na percepgao
dos profissionais de RH da empresa Alpha, considerada de grande porte no ramo cal¢adista, atuante no

mercado ha mais de 70 anos, empresa familiar e conservadora.

A empresa passa por mudangas em sua estrutura de negdcios, principalmente pela contratagao de
um novo diretor presidente. A drea de RH inicialmente caracterizava-se como um setor de departamento
pessoal, destinado ao pagamento de saldrios e as questdes burocraticas. Recentemente, a empresa reformulou

a area de RH para que possa atuar com uma visao mais estratégica e maior participagao da direcao de RH.

Os resultados deste estudo foram obtidos através de dois questionarios. No primeiro realizado para
identificar os perfis dos valores organizacionais (IPVO), seguiu-se instrumento proposto por Oliveira e
Tamayo (2004). O segundo foi realizado a partir dos resultados do primeiro questionario, dentre os valores
presentes na empresa, quais sdo caracterizados como estimulos ou barreiras para a promogéao da inovagao

na percep¢ao dos profissionais de RH da empresa Alpha.

Com essas informagoes, verificou-se que, na percep¢do dos profissionais de RH, os valores
mais presentes na organizacdo sdo aqueles relacionados a manutencdo do status quo, as regras
e normas. Cabe salientar que a equipe acompanhou o inicio dos processos de mudanga que vem
acontecendo na empresa Alpha. E de suma importincia que a empresa empenhe-se no planejamento,
as metas, o conhecimento dos colaboradores na tarefa em que atuam. Em terceiro, observou-se o valor
conformidade, que equivale ao respeito a regras e modelos de comportamentos dentro da empresa.
Este resultado caracteriza uma cultura onde é importante o modelo e forma com que a empresa atua,

que devem ser respeitados.

Observou-se nos resultados do segundo questionario aplicado aos profissionais de RH que a maioria
dos valores presentes, na percep¢ao dos profissionais, sdo caracterizados como estimulos a inovagao, visto
que as médias de pontuagao sao maiores do que aquelas identificadas como barreiras. Os profissionais de
RH percebem como estimulos a maioria dos valores presentes, fato que pode estar relacionado ao fato de

os profissionais estarem muito tempo na empresa.

O setor de RH das empresas possui um papel importante no que se refere a cultura organizacional, ja
que se constitui, juntamente com os lideres, os guardides da cultura. Nesse sentido, é importante que esses
profissionais conhecam a cultura com clareza, com vistas a reforcar aqueles valores que podem auxiliar a
empresa em seu processo de mudanga e inovagdo. Nesse ponto, concentra-se a contribui¢io do estudo para

essa organizagdo em particular.

Para a comunidade académica, a contribuicdo esta em apontar uma metodologia ja validada pelos

autores que idealizaram o instrumento — IPVO, que pode se constituir em uma maneira simples de mapear
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como os colaboradores percebem a organizacao. Esse reconhecimento é necessario para os lideres que

pretendem implementar processos de mudanga que acarretem mudanga cultural.

Quanto as limitagdes do estudo, destaca-se também o fato de a organizagdo nao ter autorizado a
aplicacdo dos questiondrios a todos os funcionarios. Em fun¢ao disso, a pesquisa ficou limitada a opinido
dos profissionais da area de RH. No entanto, o estudo se mostra como um caminho que podera ser trilhado

por outros pesquisadores que tenham o interesse em relacionar a cultura organizacional e a inovagao.

A partir dos dados analisados, sugere-se como oportunidade de melhoria a realizagdo da pesquisa
IPVO para todos os colaboradores, assim pode-se ter uma visao mais ampla dos valores presentes na
empresa e a partir destes resultados, analisar o ambiente interno. Ainda, como sugestdo, podem-se
realizar investimentos em um programa de inovagdo destinado a todos os colaboradores da empresa,
enfatizando a sua importancia e, principalmente, envolvendo os lideres, em fungdo de que sdo os principais
multiplicadores e incentivadores de suas equipes, para que assim possam contribuir no desenvolvimento,

motivac¢do e fomento a inovagao.
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