INOVATIVIDADE
ORGANIZACIONAL E
DESEMPENHO INOVADOR EM
SUPERMERCADOS: UM
ESTUDO DE CASO MULTIPLO

ORGANIZATIONAL
INNOVATIVENESS AND
INNOVATIVE PERFORMANCE IN
SUPERMARKETS: A MULTIPLE
CASE STUDY

Anderson Baumgratz — FAI Faculdades (FAI) - Brasil -
ander.11.baumgratz@hotmail.com

Giovani Teixeira — FAl Faculdades (FAIl) - Brasil -
giovani.teixeira@jbsfoods.com.br

Nathalia Berger Werlang* — FAI Faculdades (FAIl) - Brasil -

nathaliabw@gmail.com

Rosiane Oswald Flach — FAI Faculdades (FAI) - Brasil -
rosiane.oswald@bol.com.br

Fabiane Favretto — FAI Faculdades (FAI) - Brasil -
fabiane favretto@hotmail.com

Submetido: Julho 2017
Aceito: Setembro 2017
*Autor de Correspondéncia (

DOI: 10.18226/23190639.v5n2.05



mailto:ander.11.baumgratz@hotmail.com
mailto:giovani.teixeira@jbsfoods.com.br
mailto:nathaliabw@gmail.com
mailto:rosiane.oswald@bol.com.br
mailto:fabiane_favretto@hotmail.com

Revista Brasileira de Gestao e Inovagdo — Brazilian Journal of Management & Innovation
v.5, n.2, Janeiro/Abril — 2018
ISSN: 2319-0639
http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/RBGI/index
DOI: 10.18226/23190639.v5n2.05

Resumo

Este trabalho tem como objetivo identificar as dimens@es da inovatividade organizacional e o
desempenho inovador em supermercados a partir da visao dos seus gestores e colaboradores. A
pesquisa é de carater descritivo, quali-quantitativo, aplicada por meio de um estudo de caso
multiplo em dois supermercados, com entrevista aos seus gestores e aplicacdo de questionario
aos colaboradores. As principais conclusdes foram: a identificacdo da presenca de algumas
dimensGes da inovatividade organizacional e aspectos importantes relacionados a dimensdes da
teoria quanto a inovatividade, principalmente voltados a questdo de relacionamentos, cultura e
aprendizagem. Percebeu-se que 0s gestores sdo abertos para ideias de seus colaboradores,
entretanto, nota-se a falta de envolvimento destes, mostrando pouca pré-atividade, necessitando
assim, a contratacdo de agentes externos. Aprendizagem, lideranca, cultura e relacionamentos
sdo fatores que contribuem para a inovatividade, sendo que estes foram identificados em ambas
as organizaces, além disso, estas evidéncias ocorreram com base nas respostas de gestores e
funcionarios.

Palavras-chave: Inovatividade organizacional. Desempenho inovador. Supermercados.

Abstract

This work aims to identify the presence of organizational innovation dimensions and innovative
performance in supermarkets from the perspective of its managers and employees. The research
is descriptive, qualitative and quantitative, applied through a multiple case study in two
supermarkets, with interview to its managers and application of questionnaire to the
collaborators. The main conclusions were: the identification of the presence of some
dimensions of organizational innovation and important aspects related to the dimensions of the
theory regarding innovation, mainly related to relationships, culture and learning. It was noticed
that the managers give openness to ideas of their collaborators, however, it is noticed the lack
of involvement of these, showing little pro-activity, thus requiring, the contracting of external
agents. Learning, leadership, culture and relationships are factors that contribute to innovation,
some of which have been identified within both organizations. In addition, this evidence has
been based on the responses of managers and employees.

Keywords: Organizational innovation. Innovative performance. Supermarkets.

1 Introdugéo

Atualmente a inovagdo ndo se trata apenas de uma necessidade ou ainda uma
caracteristica atrelada ao comportamento humano, mas sim de um fator fundamental para a
sobrevivéncia das empresas no mercado. Trata-se de criar novos modelos de negdcios, novos
meios de atender necessidades dos consumidores, nOvOS processos organizacionais, novos
meios de competir e cooperar no ambiente empresarial. Ou seja, de um meio para melhorar e
modernizar métodos, criar novas tecnologias e formas diferentes de atuar. Esses métodos e
tecnologias visdo atender as mais diversas necessidades da sociedade, diminuindo danos
ambientais e humanos, assim como aumentando a qualidade dos produtos e servigos. (Fnq,
2008; Inma, 2016).

Esta necessidade de préaticas inovadoras é notada em toda a extensdo humana de acoes,
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incluindo o ambiente empresarial e requer o uso do conhecimento baseado em gestéo para
regular a atividade inovadora com planejamento, motivacdo, execu¢do e acompanhamento de
resultados, premissas basicas da administracdo (Inma, 2016).

Na literatura, encontram-se varios estudos brasileiros recentes (Ribeiro, Korelo, Silva
& Prado, 2011; Abbade, 2014; Martens, Freitas, Lajus, Salvi & Martens, 2014; Bezerra &
Wronski, 2016) que focaram em identificar a inovatividade em organizagdes de varios setores
do mercado, como industria e prestadoras de servicos, pequenas e grandes empresas.

Ao abordar o tema inovatividade, Martens et al. (2011) ressaltam que se refere a um
conceito de ampla importancia no ambito do empreendedorismo, visto que esclarece um modo
cujo o qual as organizagdes almejam novas oportunidades.

Simantop (Fng, 2008) entende a inova¢cdo como uma mudanca que gera um padrdo de
desempenho novo e superior para a organizacdo e estratégia como a capacidade de alinhar
esforcos de um time para implementacdo de uma iniciativa. Assim sendo, orientada pelo
mercado, a organizagdo inovadora define seu foco em pesquisas e novos desenvolvimentos
como estratégia central para investimentos, visando assim a cria¢do de valor para o negdcio,
com estratégias que ordenam e disciplinam as condi¢es necessarias para tal.

Os elementos indicadores de inovacdo e performance empresarial s&o consequéncia
final do uso real do conhecimento na resolucao de problemas e na geracéo de novos produtos e
servigos (Quandt, Ferraresi & Bezerra, 2013) o que justifica a importancia de realizar-se estudos
guanto ao tema. Outro fator justificante da abordagem do tema inovatividade é apontado por
Werlang, Rossetto e Sausen (2015), num estudo recente onde citam a importancia e a
necessidade de realizar-se em pesquisas quanto ao tema em emergentes, devido a maioria das
pesquisas ja realizadas terem sido feitas em paises desenvolvidos, podendo gerar resultados
apenas em uma concepcao de desenvolvimento.

Neste contexto, este trabalho busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais
sdo as dimensfes da inovatividade organizacional e o desempenho inovador presentes em
supermercados? A fim de responder a pergunta, o objetivo geral do trabalho é identificar a
presenca das dimensfes da inovatividade organizacional e o desempenho inovador em
supermercados a partir da visdo dos seus gestores e colaboradores. Além disso, busca-se
identificar praticas inovadoras em processos de gestdo e no ramo do varejo.

A pesquisa foi realizada por meio de uma abordagem exploratoria e descritiva, e
posteriormente a aplicacdo de pesquisa, por meio de estudo de caso multiplo em dois
supermercados, com entrevista aos seus gestores e aplicacao de questionario aos colaboradores.

Como contribuicéo, os resultados deste estudo podem fornecer subsidios para empresas
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que querem avaliar e comparar o seu grau de inovatividade, usar de algumas praticas inovadoras
identificadas, podendo assim diferenciar se no mercado, e trazer maiores resultados e beneficios
na sociedade em que estdo inseridas. Para a academia, o estudo proporcionara um incremento
nos estudos voltados a inovatividade organizacional, difundindo e contribuindo na literatura
académica da grande area da Administracéo e afins.

O artigo esta estruturado da seguinte maneira: primeiramente, no capitulo teérico sdo
abordados conceitos de inovacgdo e inovatovidade. Em seguida, apresenta-se a metodologia da
pesquisa; na sequéncia, apresenta-se o resultado da pesquisa. Para finalizar, discutem-se 0s

resultados e séo apresentadas as consideragdes finais e as referéncias.

2 A Inovacao e a inovatividade organizacional

Joseph A. Schumpeter é considerado o criador da base tedrica da inovagdo econdmica
e tem essa definicdo ligada com diversas outras areas da vida humana como, por exemplo,
técnica, sociologia, ensino de linguas, pesquisa e desenvolvimento, podendo aparecer em
qualquer forma de atividade humana onde algo novo ocorre. Ser inovador € possivel em
qualquer momento e em qualquer lugar (Inma, 2016).

A partir de varias defini¢bes, a inovacdo € apresentada como um resultado de um
processo e ndo de um Unico ato curto. Neste processo hd uma invencgdo de algo novo oriundo
de uma ideia ou por uma transformacdo de algo ja existente, e isto leva a um produto ou servico
final melhor, mais til e eficaz em determinada area ou setor onde deu-se a mudanca (Inma,
2016). A fonte de inovacdo depende dos recursos humanos disponiveis, e tem-se duas situacdes
principais: a necessidade de inovacdo e um incidente ou evento inesperado gerador de inovacao
(Inma, 2016).

O termo inovatividade muitas vezes é confundido com inovacéo, e tem de fato certa
relacdo. O conceito mais amplo de inovacéo a define como a implantagdo de novas ideias,
produtos, processos ou servigos. (Hurley & Hult, 1998, Inma, 2016). Ja quanto a inovatividade
ainda ndo ha um consenso sobre o seu significado, mas varios autores se referem ao mesmo,
como sendo um meio de mensuragdo ou indicacdo do grau de novidade de alguma coisa,
empresa ou individuo (Hurley& Hult, 1998; Werlang, Rossetto & Sausen, 2015).

Um fator que esta diretamente ligado ao nivel de inovatividade € a estratégia de gestao
de inovacdo. Esta relaciona-se ao consciente, a sistematica e a atividade organizada quanto as
caracteristicas cientificas, técnicas, financeiras e de mercado, pois esses fatores levam a

implementacao da inovacao imediata ou no futuro (Inma, 2016). A motivacao e a sensibilizacéo
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quanto ao assunto sdo precedentes necessarios para acfes inovadores, ou seja, para a
inovatividade. Ressalta-se ainda que ter apenas conhecimento e motivacao ndo € o suficiente,
pois elas sdo limitadas por fontes financeiras escassas, qualificacdo e sensibilizacdo pessoal,
limitacOes legislativas, técnicas e de infraestrutura, regulamentos fiscais, cultura e valores,
tradicdo e habitos, a falta de protecdo a patentes, fatores esses que devem ser superados (Inma,
2016).

Segundo Engel, Blackwell e Miniard (2010), destacam trés tipos principais de variaveis
para determinar a inovatividade no individuo, sendo: socioecondmicas, referente a educacao,
cultura, status social; de personalidade e atitude, relativo a empatia, racionalidade, inteligéncia,
motivacdo para a realizacdo, atitudes favoraveis a mudanca, a educacdo e a ciéncia; e de
comportamento de comunicacdo, tocante a participacdo social, contato com agentes de
mudanca, conhecimento de inovacoes e lideranca de opinido.

Referente as dimensdes dos atributos percebidos pelos individuos de uma organizagao
quanto a determinadas inovagdes propostas, Moore e Benbasat (1991) propuseram uma escala
de mensuracdo dos mesmos, adotada ainda por Ribeiro et al. (2011) que sdo: vantagem relativa
(melhor que outros produtos, servigcos ou conceitos singulares); compatibilidade, (aos valores
atuais, as experiéncias anteriores e as suas necessidades); imagem (nivel em que ela é capaz de
melhorar o status ou a imagem do individuo ou organizacdo num grupo sécial); demonstracdo
de resultados (quanto a solidez dos efeitos resultantes); visibilidade (sendo usada por outras
pessoas); experimentabilidade (nivel em que pode-se experimentar uma inovacao antes da sua
adocdo); voluntariedade (grau de percepcdo de uma inovacdo como sendo de espontanea
vontade); facilidade de uso (quanto o individuo acredita na ndo necessidade de uso de esforco
fisico ou mental para manusear um determinado equipamento ou sistema) (Moore & Benbasat,
1991).

Portanto, Ribeiro et al. (2011) propdem que estas caracteristicas percebidas da inovagéo
encontram-se assertivamente associados a inovatividade organizacional. Os autores afirmam
que a participacdo em redes de relacionamento com seus stakeholders, agentes de mudanca,
lideres de opinido e outras instituicbes pode facilitar a velocidade da informagdo sobre uma
inovacdo, o que aumenta a probabilidade de uma organizacdo poder adota-la. Acrescentam que
quanto mais informada acerca das inovagdes tecnologicas for uma organizacdo, maior é a sua
tendéncia a inovatividade organizacional.

Normalmente, o individuo tomador da decisdo de adocdo de novas tecnologias é
influenciado por pessoas de seu convivio ou agentes internos da organizagdo, o que torna

possivel a sua avaliacéo pela psicografia organizacional, sendo até mais recomendada do que a
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psicografia tradicional, voltada ao individuo (Ribeiro et al., 2011).

A psicografia conforme o Dicio (2016), é a caracterizacdo psicologica de um ser, anélise
dos comportamentos, das atividades e dos desejos de um ser, e organizacional se refere a
organizacdo, entdo, psicografia organizacional refere-se a andlise dos comportamentos,
atividade e desejos de individuos de uma determinada organizagao.

Robertson e Wind (1980) estabeleceram quatro dimensdes relevantes quanto a
psicografia organizacional voltada a inovatividade: direcdo — clareza dos objetivos e
prioridades, centralidade da decisdo — nivel de centralizacdo no processo decisorio, abertura a
comunicacdo — orientacdo efetiva dos participantes da organizacdo e a motivacdo para a
conquista — a busca pela exceléncia e resultado. Hurley e Hult (1998) afirmam a importancia
da mensuracdo do clima e cultura organizacional das organizagdes, pois sdo importantes
dimensGes da inovatividade organizacional. Ribeiro et al. (2011) supde que quanto mais
positivas as caracteristicas psicogréficas da organizacdo, maior tende a ser a sua inovatividade.

Hult, Hurley e Knight (2004) j& apontavam que os principais motivadores globais de
desempenho, consistem em orienta¢do voltada ao mercado, inovacdo e orientacdo empresarial.
Isso resulta em que a inovacao seja orientada e direcionada ao mercado, e a performance entre
orientacdo empreendedora e desempenho. Os autores ressaltam que, para se obter efeito sobre
o desempenho do negdcio, a orientacdo para a aprendizagem deve ser mediada pela inovacéo.

Os autores sinalizam que as inter-relacdes entre a orienta¢do para o mercado, orientacao
para aprendizagem e orientacdo empreendedora, o seu efeito na inovacao e o seu efeito posterior
de inovacao no desempenho dos negdcios servem para fornecer sustentada vantagem para as
organizacBes. Concluem que a inovatividade € um mediador chave na relagdo entre esses
construtos, até por que o futuro se mostra turbulento e incerto, e em vista disso orientam que
invista-se no desenvolvimento de seu mercado, aprendizado e orientagcdo empresarial (Hult,
Hurley & Knight, 2004).

Wang e Ahmed (2004) a partir de varias pesquisas identificaram cinco areas principais
que determinam a capacidade global de inovacdo de uma organizacdo. S&o elas: a inovacao de
produto, inovacdo de mercado, inovacgao de processo, inovagdo comportamental e capacidade
de inovacéo estratégica. Os mesmos identificam trés elementos que asseguram as capacidades
dindmicas: a capacidade de absor¢éo, a capacidade adaptativa e a inovatividade ou capacidade
inovativa. Neste viées, a capacidade inovativa equivale a criar novos produtos e mercados
mediante a adequacdo da orientacdo estratégica com medidas de suporte a inovagdo (Wand &
Ahmed, 2004).

Em estudos mais recentes Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013) indicam que trés
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dimens6es da inovatividade organizacional exercem uma influéncia muito importante na média
do desempenho inovador das empresas: a aprendizagem de todos, a lideranca que estimula
novas ideias e a cultura organizacional favoravel a autonomia, experimentacéo e a criatividade.
Complementa afirmando que o setor tecnologico refere-se a um setor dindmico, bastante
influenciado por mudancas constantes, procura pela diferenciagdo e a inovagdo como regra da
organizagao, isto faz com que a inovatividade seja uma dimenséo essencial da OE (Orientacdo
Empreendedora) nessas organizacoes.

Os autores propdem um modelo conceitual que visa avaliar as dimensdes internas, as
quais a organizacao tem controle, e que interagem no sentido de criar e fortalecer um ambiente
de fomento a inovacdo. Este esquema retrata ainda as principais dimensdes organizacionais da
inovatividade que embasaram a sua pesquisa, onde as afirmativas referentes a cada dimenséo
foram obtidos ou adequados de instrumentos de pesquisa confirmados em estudos anteriores
identificados por eles, que buscam avaliar a contribuicdo de cada dimensdo organizacional na
inovatividade. O Quadro 1 apresenta as dimensoes.

O Quadro 01 é resultado de um importante mapeamento na area de inovatividade
organizacional realizado pelos autores Quand, Ferrarezi e Bezerra no ano de 2013, o qual traz
as principais dimensdes da inovatividade dentro de uma organizagéo, sendo essas dimensdes a
estratégia, liderancga, cultura e valores, estrutura organizacional, 0s processos, as pessoas,
relacionamento externo, a infraestrutura, metodologias e ferramentas, mensura¢do por
indicadores e aprendizagem continua, dimensbes essas relativamente importantes numa

organizacdo (Quandt, Ferrarezi & Bezerra, 2013).

Quadro 01: Dimensdes Organizacionais da Inovatividade
(continua)

Dimensao Aspectos relacionados a inovatividade Referéncias

Estratégia

Grau de desenvolvimento da estratégia da
organizacdo no que diz respeito a inovacéo,
inclusive a incorporagdo da analise do ambiente
interno e externo na formulacdo de objetivos
estratégicos de inovacao.

Francois et al. (1999), Ehms e

Langen (2002), Terra (2005),

Quandt (2009), Jaakson et al.

(2011), Tidd et al. (1997), Moraes, Lima
e Lobosco (2011)

Lideranca

Papel da lideranca para assegurar a eficacia do
processo de gestdo da inovacéo, incluindo aspectos
de comunicagdo, aprendizado e mudanca, e
toler&ncia a riscos.

Ehms e Langen (2002), Quandt (2009),
Barbieri et al. (2003), Scherer e
Carlomagno (2009)

Cultura e
Valores

Cultura organizacional favoravel ao
compartilhamento do conhecimento, e valores que
estimulam a aprendizagem, autonomia, confianca,
criatividade e colaboracgdo, bem como recompensas
e reconhecimento.

Ehms e Langen (2002), Peeters e van
Pottelsberghe (2003), Terra (2005),
Quandt (2009), Knox (2002)

Estrutura
Organizacional

Estruturas que possibilitam a flexibilidade, a
comunicacdo e a participacdo de todos na
promocao e sustentacdo da inovacéo.

Knox (2002), Ehms e Langen (2002),
Terra (2005), Quandt (2009), Jaakson et
al. (2011), Scherer e Carlomagno (2009)
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(concluséo)

Processos estruturados para geracdo, avaliacdo, e
implementacdo de sugestbes e iniciativas

Ehms e Langen (2002), Quandt (2009),
Alves e Bontempo (2007), Scherer e

Processos inovadoras, com provisdo de recursos, bem como | Carlomagno (2009)
mecanismos para registrar o que foi aprendido e
disseminar esse conhecimento.
Gestdo de recursos  humanos, incluindo | Francois et al. (1999), Ehms e
recrutamento e retencdo de talentos para a | Langen (2002), Terra (2005),
inovacdo; desenvolvimento de competéncias; | Quandt (2009), Barbieri et al. (2003), Van
Pessoas praticas de avaliacdo de desempenho; mecanismos | de Ven et al. (2000), Moraes, Lima e

de reconhecimento e recompensas para O
compartilhamento do conhecimento; estimulos a
confianca, flexibilidade e a autonomia.

Lobosco (2011)

Relacionamento
Externo

Relacionamento da organizacdo com agentes
externos e a aprendizagem com o ambiente,
incluindo praticas de inteligéncia competitiva,
criacdo de redes e acordos de cooperacéo.

Francois et al. (1999), Noblet et al. (2011)
Terra (2005), Quandt (2009), Jaakson et
al. (2011), Van de Ven et al. (2000),
Alves e Bontempo (2007), Tidd et al.
(1997), Teece et al. (1997)

Uso eficaz da infraestrutura tecnoldgica, | Peeters e van Pottelsberghe
Infraestrutura, metodologias e ferramentas gerenciais para a | (2003), Quandt (2009), Alves e
Metodologias, efetiva implementacdo dos projetos de inovagdo, | Bontempo (2007), Tidd et al. (1997)
Ferramentas desde o processo de selecdo de ideias até a fase

posterior ao lancamento da inovacao.

Uso de indicadores para aperfeicoar o processo de | Terra (2005), Quandt (2009),

x gestdo de inovacdo, sob varias perspectivas — | Scherer e Carlomagno (2009)

Mensuragéo

financeira,
competéncias.

operacional, estratégica, de

Aprendizagem

Estimulos a aprendizagem individual, bem como a
documentacéo e discussdo de mudancgas ocorridas
nos processos e no desenvolvimento de produtos,
registro das licBes aprendidas e avaliagdes da
possibilidade de replicacéo.

Nonaka e Takeuchi (1997),
Quandt (2009), Zahra e George (2002)

Fonte: Quandt, Ferrarezi e Bezerra (2013, p. 6).

Em Martens et al. (2011) consolidaram, além dos ja conhecidos elementos que

caracterizam a inovatividade organizacional, cinco novos elementos que consistem em:
produtos globais com capacidade de atender diferentes regifes e culturas; novos modelos de
negocios, como por exemplo aliancas estratégicas entre empresas de diferentes setores e paises;
recursos financeiros de fontes externas para a inovacgdo e investimentos continuos em P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento); parcerias para atividades de inovagdo com instituicdes de
pesquisa e outras organizagbes de desenvolvimento; e praticas estabelecidas para o
desenvolvimento da criatividade para finalidade de inovacéo.

E por fim, para este estudo usou-se um modelo que visa combinar as dez principais
dimensdes de maneira que possa explicar o desempenho inovador, tanto voltado a indicadores
de processo de producdo (produtos, processos e servigos), assim como relacionado a melhorias
organizacionais. Este modelo, parte do pressuposto de que é necessario ndo somente distinguir
as capacidades dindmicas das basicas, mas também analisar o processo de evolugdo das

capacidades, focando na sua afetividade (Salazar & Pelaez, 2011). Cabe destacar que este
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modelo conceitual limita-se a uma avaliacdo das dimensG@es internas, que estdo sob o dominio

da organizacdo (Quandt, Bezerra & Ferraresi, 2015).

3 Procedimentos metodoldgicos

O objetivo deste trabalho foi de identificar as dimensGes da inovatividade
organizacional e o desempenho inovador em supermercados a partir da visdo dos seus gestores
e colaboradores, e para alcancar o objetivo proposto, realizou-se a coleta dos dados utilizados
na pesquisa. Para tal, optou-se por uma abordagem mista, quali-quantitativa. Conforme Fonseca
(2002) a pesquisa feita pelo método misto — qualitativo e quantitativo — busca obter uma
compreensdo e explicacdo mais ampla a respeito do tema estudado.

Na pesquisa quantitativa, os resultados podem ser quantificados, a partir de amostras
representativas da populacéo alvo para buscar um retrato real. J& numa pesquisa qualitativa se
atenta a aspectos da realidade ndo numéricos, que ndo podem ser quantificados, focando na
compreensdo e explicacdo das relacdes sociais e organizacionais. Por isso, atualmente analisa-
se a pesquisa qualitativa juntamente com a quantitativa, a fim de recolher e reunir mais
informacdes de diferentes maneiras. (Fonseca, 2002).

Jé& a estratégia de pesquisa se deu por meio de aplicacdo de um estudo de caso multiplo.
Segundo Yin (2001), o estudo de caso investiga fendmenos contemporaneos individuais,
organizacionais e sociais dentro do seu contexto da vida real. A sua investigacdo visa situacoes
tecnicamente Unicas onde had muito mais variaveis de interesse do que dados, e como efeito, ha
varias fontes de evidéncia, apontando um resultado. Usa-se de hipoteses tedricas prévias e
abordagens especificas para conduzir a coleta e a analise de dados. Para ele, o estudo de casos
multiplos possibilita a comparacéo de resultados, onde se busca relagdes de causa e efeito.

As organizagdes selecionadas neste estudo serdo tratadas como empresa Beta e
cooperativa Gama. Estruturou-se esta pesquisa em duas etapas. Sendo que a primeira foi
realizada no més de outubro de 2016, com os dois gestores das organiza¢es que compdem o
estudo de caso mdltiplo. Aplicou-se uma entrevista semiestruturada, elaborada a partir do
modelo proposto por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015), cujo objetivo foi avaliar as dimensdes
da inovatividade organizacional e o seu impacto no desempenho inovador. As entrevistas com
0s gestores foram previamente agendadas e gravadas.

A segunda etapa ocorreu por meio de uma pesquisa do tipo survey com os funcionarios
das organizacgdes em estudo. Este tipo de pesquisa busca obter dados ou informagdes sobre as

caracteristicas ou as opinides de determinado grupo de pessoas, por meio da utilizacdo de um
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questionario como instrumento de pesquisa (Fonseca, 2002). Na empresa Beta 12 dos 17
funcionarios participaram da pesquisa, representando 70% de participacdo. J& na cooperativa
Gama 19 dos 25 profissionais aceitaram participar da pesquisa, 0 que representa um total de
76%.

O questionario foi dividido em trés blocos. O primeiro buscou caracterizar o perfil dos
respondentes, o segundo é voltado na identificacdo da inovatividade e suas principais variaveis
nas organizacdes, por intermédio de afirmativas em escala Likert de 05 pontos, sendo (1) e (5)
concordo totalmente. O instrumento foi adaptado de Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015). Por
fim, o terceiro bloco é voltado na identificacdo do desempenho inovador das organizacdes e
funcionou na mesma sistematica do bloco anterior.

Apbs a coleta de dados, na parte qualitativa, realizou-se a transcricdo literal dos audios
das entrevistas. No que tange a parte quantitativa, tabulou-se os questionarios com o auxilio da
ferramenta Docs do Google, e do Microsoft Excel, para posterior andlise, comparacdo e
discussao dos resultados que foram realizados com o uso do software SPSS 21.0.

Vale ressaltar que os procedimentos metodolégicos atendem aos preceitos éticos
abrangidos na pesquisa com seres humanos, conforme a resolucdo do Conselho Nacional de
salde (196/96) e do Conselho Federal de Psicologia (16/2000), que integram o sigilo quanto a
identidade dos participantes e a liberdade de adesdo voluntaria ao estudo, assim como a garantia
do emprego dos dados para fins especificos deste estudo.

4 Resultados e discussoes

Nesta secdo serdo analisados e discutidos os resultados da pesquisa. Inicialmente
buscou-se caracterizar ambas as organizacgdes e posteriormente o perfil dos seus gestores e
funcionarios.

A Empresa Beta foi fundada em 1984, e é oriunda de um negocio familiar, encontra-se
atualmente na terceira geracdo. E administrada por dois gestores e possui 17 colaboradores,
atende por més aproximadamente 1,5 mil clientes e no ano de 2015 teve uma receita bruta entre
3,6 a 6 milhdes. Atua no setor supermercadista.

A Cooperativa Gama, por sua vez, foi fundada em 1976, o prédio proprio em que atua
foi inaugurado em 1994. O atual gestor iniciou-se a sua atuagdo nesta unidade em 1996. No ano
de 2003, a cooperativa foi incorporada por uma outra maior, a qual esta unidade pertence ainda
hoje. Os segmentos de estudo nesta cooperativa foram o supermercadista e financeiro. Ambos

0s negdcios, contam com um total de 25 profissionais, atende por més aproximadamente 2,5
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mil clientes e a receita bruta a proxima a 7 milhGes ao ano.

4.1 Analise Qualitativa

O gestor da empresa Beta é formado em administracdo, e atua a 10 anos no
supermercado, onde 5 anos sdo como gerente. Ja o gestor da cooperativa Gama atua a 31 anos
junto a organizacéo, destes sdo 27 anos como gerente, sendo que esta ha 20 anos a frente da
unidade em que atua hoje, formado no ensino superior em ciéncias contabeis.

O gestor da empresa Beta avalia que quanto a estratégia tenta-se passar informagdes ao
pessoal, mas que ha uma certa dificuldade de entendimento, por vezes, do que é comunicado e
pedido aos colaboradores. Os fatos podem ser relacionados com os estudos ja realizados por
Jaakson et al (2011), onde defende-se a importancia de que a empresa busque com que todos
0s seus colaboradores participem e contribuem com o processo de inovagdo, bem como, facilita
para que a empresa consiga ter uma visdo mais ampla do mercado externo. Quanto a misséo,
visdo e valores encontram-se bem definidos, mas estdo mais voltados a fazer o tradicional,
estando mais focado na satisfagdo do cliente, a fazer o “feijao com arroz”. A empresa tem
conhecimento da analise swot, dos seus pontos fortes e fracos, e tenta explora-los na medida da
sua percepcdo. O desempenho estratégico voltado ao PDCA, segundo o gestor da empresa
Beta, até é definido a estratégia e proposto 0 acompanhamento, monitoramento e avaliac&o,
mas ¢ ai um dos “maiores problemas, ndo s6 nosso, mas de todas as empresas, O
acompanhamento, 0 monitoramento e a avalia¢do, muitas vezes ndo acontece, ai reside uma
das maiores dificuldades para fazer isso” (Gestor Beta).

Segundo o gestor da cooperativa Gama, sua empresa tem sido clara na sua visao
estratégica, que é feita a cada ano, com novas metas estipuladas e repassadas aos colaboradores
sdo informados do planejamento. Ele avalia que 0s seus componentes estratégicos estdo bem
definidos, inclusive tem na sua visao o termo inovacéo. Segundo ele ha um consenso dos pontos
fortes e fracos a ser explorados ao menos pelos coordenadores de cada area. Além disso o
desempenho estratégico € avaliado e monitorado mensalmente, pelos responsaveis quase que
diariamente, j& para os funcionarios é repassado mensalmente. Tais fatos vdo ao encontro dos
estudos realizados por Quandt (2009) e Moraes, Lima e Lobosco (2011), onde se mostra o quéo
importante € uma organizacgao preocupar-se com o mapeamento de sua analise Swot, bem como,
permitir que seus colaboradores participem deste momento, objetivando a sustentabilidade da
empresa, bem como, constantes estratégias de inovacao.

Aqui sdo identificados duas das quatro dimens@es relevantes quanto a psicografia
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organizacional voltada a inovatividade definidas por Robertson e Wind (1980): uma é quanto a
direcdo, clareza dos objetivos e prioridades, e a outra é quanto aos niveis de centralizacdo e
abertura a comunicagdo em ambas as organizacdes. Segundo Ribeiro et al. (2011) quanto mais
positivas estas caracteristicas da organizacdo, maior tende a ser a sua inovatividade.

Conforme o gestor da Beta os lideres apoiam os responsaveis pelo processo de inovacao,
e possuem metas desafiadoras e os objetivos claros, tanto que fazem reunibes com os
colaboradores mensalmente, e pelo que se sentiu eles tiveram ciéncia dessa necessidade de
vender mais e perder menos, e realmente isso esta acontecendo. Ao relacionar com os estudos
de Ehms e Langen (2002) e Scherer e Carlomagno (2009), verifica-se a importancia de ter na
organizacao alguém que atue como um lider, possibilidade que a efic&cia no processo de gestéo
da inovacgdo, comunicagdo e mudanca, sejam realmente eficazes.

Nesta reunido ainda se promove o compartilhamento de novos conhecimentos e
informagdes adquiridas. Para o estimulo de novas solugfes e ideias busca-se visitar outros
estabelecimentos comerciais, além da participacdo em palestras, cursos e treinamentos.
Segundo ele a “comunicacgdo € um dos maiores desafios de toda e qualquer organizacgéo, seja
ela com fins lucrativos ou sem.” Por mais que se promova mecanismos para a participagdo das
pessoas muitas vezes elas se omitem e ndo buscam participar na solu¢do dos problemas.
Permitir a todos participar dos processos de inovagdo possibilita com que o0s objetivos sejam
atingidos de forma mais ampla, uma vez que, tem-se um maior envolvimento de dos
colaboradores com o as metas da organizacdo (Scherer & Carlomagno, 2009)

Para o gestor da cooperativa Gama os lideres apoiam 0s responsaveis pelo processo de
inovacdo. Alias, os diretores estabelecem metas desafiadores e objetivos bem claros
anualmente, onde inclusive os funcionarios recebem incentivos financeiros se atingirem as
metas, ele considera fundamental a divulgacdo dessas metas e objetivos da visdo estratégica.
Incentivo financeiro é uma forma de impulsionar os funcionarios a buscarem por algo, uma vez
que se alguma recompensa Ihes for assegurada, o grau de envolvimento com o caso tende a ser
maior (Barbieri et al., 2003). Quanto a mecanismos de comunicagéo em todos 0s niveis eles se
esforcam para tal, mas admite que deveria ser melhorado. Busca-se com reunifes semanais
entre 0s responsaveis pelos setores a geracdo de ideias inovadoras, para fazer alteracGes
necessarias e percebidas, acrescenta-se que sdao promovidos treinamentos no que se julga
necessario, e o posterior compartilnamento dessas informacdes.

De acordo com o gestor Beta, existe autonomia para os colaboradores. Quando isso é
permitido e/ou incentivado pela empresa, possibilita que os funcionérios tenham interesse e

capacidade para influenciar nos processos de inovacao, dentro da empresa (Quandt, Ferraresi
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& Bezerra (2013). A questdo da experimentacdo € natural que existe a partir do momento que
vocé dé autonomia e a experimentacdo, consequentemente a criatividade aparece, ela aflora.
Entdo ela ndo existe antes de ter-se essa liberdade estar trabalhando inovacdo. A empresa apoia
acles e projetos inovadores mas as pessoas ndo querem, ndo tem agdes proativas, e
normalmente a inovacgdo ndo acontece. Segundo ele “a nossa empresa ndo esta legal nesse
ponto, é um ponto que a gente tem a melhorar, que as pessoas pensem e nao sejam sO
cumpridores de ordens”. Promove-se a ideia de compartilhar informac@es entre os colegas, isso
é fundamental, mas entra novamente o desafio da comunicacéo e das pessoas quererem fazer
isso, ele concluiu que acontece mas poderia ser com maior frequéncia.

Quanto a confianga entre a empresa e os funcionarios ele cita um estudo recente que
aponta um bom nivel de confianca dos colaboradores para com a empresa, ja a empresa deseja
fortalecer ainda mais esse vinculo, e que as pessoas sejam mais comunicativas. Ele é enfatico
em dizer que a empresa apoia “tentar e falhar” mas somente em coisas novas e volta a ressaltar
que a empresa aceita 0 comportamento das pessoas que atuam de forma diferente e que buscam
solugdes novas, 0 que € apontado também pela pesquisa com os colaboradores, mas lembra que
se precisa de mais pessoas com atitudes proativas, que desenvolvam e pensem coisas novas.

Para o gestor Gama a inovacdo ndo é gerada somente pelos gestores e diretores, e sim
pelas pessoas, e o fato de ser uma cooperativa facilita, e as pessoas fazem acontecer. Ha
autonomia para 0S gestores e para 0S responsaveis mas com certas regras a seguir, pois
autonomia vem com responsabilidade, e sdo diariamente cobrados por resultados. Segundo ele
o compartilhamento de conhecimento entre colegas existe mas poderia ser melhorado, e a ha
um bom sentimento de confianca entre empresa e funcionarios. Ha liberdade para tentar e
falhar, mas sempre com riscos calculados, para ndo extrapolar os limites da organizagéo.
Quanto a aceitacdo de comportamentos diferentes e busca por solugdes novas existe dentro do
possivel, sempre respeitando a hierarquia.

Os principais apontamentos sobre a estrutura organizacional do gestor Beta sdo de que
a empresa favorece o intercambio de ideias entre pessoas de diferentes areas, mas que,
normalmente, ndo acontece devido as pessoas ndo o fazer efetivamente. Quanto a
burocratizacdo de processos decisorios ele evidencia que por se tratar de uma empresa de
administracdo familiar, naturalmente a menos burocracia, mas devido ao fato de ter uma filial
houve a necessidade de burocratizacdo de alguns processos. Ele credita o fato do processo
decisorio ser agil pelo fato de ter apenas trés niveis hierarquicos, além de contar com uma
estrutura bastante flexivel o que facilita bastante a mobilidade e comunicacdo entre

departamentos.
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No caso da cooperativa Gama, também h& um ambiente que favorece o intercdmbio de
ideias entre pessoas de diferentes departamentos, o gestor credita isso ao fato de todos estarem
préximos e interagirem bastante. Em relacdo ao processo decisorio, acredita que a unidade é
bem menos burocréatica devido ao fato possuir certa autonomia para tomar decisdes, claro que
sabendo as normas e regras. Completa que a estrutura organizacional facilita a mobilidade e
comunicagao entre cargos e departamentos, e isso torna o processo decisério mais agil, havendo
poucos niveis hierarquicos, resolvendo as situagdes sempre 0 quanto antes possivel.

Quanto aos métodos o gestor da empresa Beta cita que possuem um manual do
colaborador voltado ao comportamento, além de estar produzindo um plano de cargos, onde
especifica os pré-requisitos para cada fungdo. Neste sentido, é fundamental a eficicia dos
recursos humanos, desde o processo de recrutamento e selecdo, para que desta forma, as boas
maneiras e 0 bom convivio seja mantido dentro da empresa (Ehms & Langen, 2002).

A empresa ndo possui um processo formal de implantacdo de inovagdes e sugestfes. O
principal mecanismo formal empregado para espalhar e registrar o conhecimento é a reunido
feita mensalmente, que é transcrita em ata. Conforme o gestor a observacdo e adaptacdo de
praticas do seu convivio é bastante presente, pois sdo associados a uma rede de supermercados,
uma central de compras, onde colegas gestores se reinem mensalmente e trocam informacdes,
tiram ddvidas e resolvem problemas que surgem em determinadas empresas.

Na cooperativa Gama existem métodos claros para todos 0s processos a ac¢des feitas, e
inclusive esta sendo melhorado, com a participacdo dos lideres e coordenadores, que resultara
em uma cartilha para cada colaborador. Este processo resultard numa maior formalizacéo e
melhoramento dos processos segundo o gestor. Outra funcionalidade desta cartilha é a difuséo
do conhecimento na organizacao, além dos treinamentos e reunides que acontecem com certa
frequéncia. Ressalta-se ainda que a observacdo e adaptacdo de praticas de outras empresas do
seu convivio acontece, inclusive possuindo um sistema de informagéo (software) proprio, que
passa por melhorias constantes visando “disponibilizar mais ferramentas para o melhor
controle, geracdo de informagdes e tomada de decisdo”. Vale lembrar ainda a assinatura de
revistas no setor de supermercado e observacdo de praticas de outras unidades da propria
cooperativa.

O gestor Beta afirma que precisa instigar a multidisciplinaridade nos seus
colaboradores, por se tratar se um setor que necessita equipes de alto desempenho, se tratando
de uma questdo que precisa ser melhorada. Conforme ele, a flexibilidade e a confianca sdo bons
indices para a empresa, mas a questdo da colaboracdo precisa ser melhorada, apesar de ser

solicitada pelos gestores ainda tem sido um entrave. O processo de recrutamento e selecdo ndo
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é bem formalizado, existindo, claro, algum pré-padrdo, mas o comportamento inovador e
proativo ndo esta junto dos pré-requisitos, até porque ndo ha ferramentas claras para a sua
identificacdo. Ele é enfatico em afirmar que a empresa ndo possui estratégias explicitas para a
retencdo de talentos inovadores, fato esse que os colaboradores afirmaram existir parcialmente
segundo a pesquisa.

O gestor da Gama afirma que “a empresa possui profissionais multidisciplinares,
praticamente todos sabem fazer mais de uma funcéo. E um trabalho que a gente faz.” Acerca
da recompensa e reconhecimento para a criacdo e compartilhamento de conhecimento ele
destaca que existe mas poderia ser melhorado. Segundo ele a confianca, flexibilidade e
colaboracéo é o item muito importante pela sua visdo de empresa, até por isso é o que ele mais
busca trabalhar. Assim como na outra empresa, também ndo possuem um método claro de
recrutamento e selecao de pessoas, e de modo informal a proatividade é avaliada. A respeito de
estratégias de retencdo de talentos inovadores ele alega que infelizmente ndo ha, mas que se
busca valorizar e promover primeiramente as pessoas de dentro da empresa de acordo com 0
seu desempenho, e isso, de acordo com ele, é uma estratégia que retém profissionais, mas que
poderia ser melhorado com por exemplo um programa de cargos e salarios.

Conforme o gestor Beta a sua empresa ndo fica pressa ao seu dia-a-dia, assim
desenvolve vinculos externos para a geracao e refinamento de ideias com potencial inovador.
Quanto a parcerias ele citou a participa¢ao na rede de compras, a questdo de duas universidades
“que sdo as duas instituicdes macro aqui da regido, ja se desenvolveu trabalhos e quer
continuar desenvolvendo trabalhos, a gente € associado a associacdo catarinense de
supermercados que traz bastante informacgdo, capacitacdo” isso ¢é feito com bastante
frequéncia. Ja os mecanismos de alianca para aprender com fornecedores e clientes, segundo
ele, vé@o do feeling (visualizar, perceber ou sentir), pela necessidade percebida, sem nenhum
mecanismo formal.

Para o gestor da cooperativa Gama a empresa desenvolve vinculos externos com a
finalidade de gerar e refinar ideias inovadoras, estas parcerias promovem cursos, treinamentos
e inovagdes que sdo usadas frequentemente, além disso, possui ligagdo com associagdes,
empresas e universidades. Ele afirma que s&o importantes as aliangas com os fornecedores e
clientes, tanto que recentemente foi realizada uma pesquisa com a contratacdo de uma empresa
para analisar o perfil da regido e dos clientes, os resultados foram trabalhados para o
fortalecimento da marca, aproximagao com os associados e clientes, e a criagdo de uma revista
mensal, com informacdes e promocdes da mesma.

O relacionamento da organizacdo com o0s seus stakeholders, agentes externos e a
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aprendizagem com o ambiente, incluindo préticas de inteligéncia competitiva, criagdo de redes
e acordos de coopera¢do € uma importante dimenséo organizacional da inovatividade, isso pode
facilitar a velocidade da informacéo sobre inovacdo, aumentando a probabilidade de poder-se
adota-la (Ribeiro et al.,2011; Quandt, Ferrarezi & Bezerra, 2013). Fator este detectado em
ambas as empresas na entrevista com os gestores e na pesquisa com os colaboradores.

De acordo com o gestor da Beta a empresa ndo possui mecanismos formais de
comparacdo com a concorréncia, até pela falta de acesso a informacgdes, 0 que se faz é a
comparagdo de numero de colaboradores, mix de produtos e precos de tabloide. Ele é enfatico
ao afirmar que os esfor¢os em inovagdo nédo sdo avaliados e divulgados regularmente. Quanto
a medicédo de resultados e a sua utilizacdo para o aprendizado ele lembra que muitas coisas
passaram a ser medidas, principalmente questdes de venda, clientes, fornecedores, questdes de
perdas de departamentos, e acompanhamento dessas medidas é importante.

Quanto a mensuracdo o gestor da Gama afirma somente haver mecanismos informais
para a comparagdo com a concorréncia, e que os seus esfor¢os em inovagdo sdo avaliados e
divulgados regularmente, ainda mais agora com a criacao da revista. Lembra ainda que ha um
acompanhamento constante na medicdo dos resultados de varios modos, e se aprende com 0s
mesmos. Quand, Ferrarezi e Bezerra (2013) com o estudo de varias obras e autores referentes
a inovatividade destacam que o uso de indicadores para aperfeicoar o processo de gestdo de
inovacdo, sob vérias perspectivas como a financeira, operacional, estratégica, de competéncias
é uma importante dimensao indicativa de inovacdo organizacional.

O gestor Beta avalia que a empresa avalia o desempenho como uma atividade de
aprendizagem “se vimos que o0 nimero esta bom, que isso ndo sirva de conforto, se esta ruim
isso ndo € motivo para a questdo punitiva sabe, entdo toda vez que se contata um fato com base
numa avaliacdo de desempenho de alguma coisa de que a gente esteja medindo, nossa ideia é
sempre ‘kaizen’, melhoria continua dos processos, isso é 0 que a gente tem em mente mesmo”
(Gestor Beta, 2016).

Quanto a estimulacao da aprendizagem como responsabilidade diaria de todos ele volta
a ressaltar a questdo de oferecer as condigdes necessarias, mas nao ter a colaboragédo do pessoal,
para que busgquem coisa diferentes, pensem diferente, ou seja, a proatividade das pessoas deixa
a desejar.

Para o gestor Gama a empresa avalia o desempenho como uma atividade de
aprendizagem, mas também o controla, e busca estimular a aprendizagem como uma
responsabilidade diaria de todos, além de apoiar colaboradores que frequentam cursos. Neste

sentido a empresa também possui um programa de apoio financeiro para cursos voltados a areas
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de interesse da organizacgéo, custeando parte do curso superior de seus colaboradores.

A orientagdo para a aprendizagem ajuda no desenvolvimento de processos e ideias
superiores, mas para impulsionar estas atividades, € preciso orientacdo empreendedora,
proatividade e iniciativa direcionados a inovagdo pelos responsaveis por esses processos nas
empresas (Hult, Hurley & Knight, 2004). Em ambas as organizagdes se percebe que 0s gestores
sabem da importéncia a orientacdo para a aprendizagem, que ela passa pelas méos deles mas
que ndo depende somente dos mesmos, mas sim de toda a equipe.

Para o gestor da empresa Beta seus produtos e servigos ja foram mais inovadores e
atualmente estd mais voltado a fazer somente o béasico e tradicional, ndo estando em um
momento inovador, também em rela¢do a concorréncia ndo se considera mais inovador. Para
ele a empresa mudou muita coisa e adequaram alguns processos, mas que nao refletiram em
novos produtos, em relacdo a concorréncia ainda esta devagar quanto a esse sentido.

O gestor Gama, acredita que esta no caminho certo, que seus processos e servigos sao
percebidos como inovadores, pelo fato de possuir em torno de 50% do mercado do municipio.
Para ele a mudanca do fornecedor da padaria, a introducdo de moveis, eletrodomesticos e
eletroeletrdnicos nos Gltimos trés anos, além de varios novos produtos na area de consumo sédo
exemplos de que a sua organizacdo colocou a venda mais produtos e servi¢os inovadores nos
ultimos anos. Além de mudar mais rapidamente meios e métodos de fazer, e oferecendo mais
novos produtos em comparacao a concorréncia.

O gestor Beta avalia que recentemente comecou a fazer um trabalho onde cada setor
deve fazer um relatorio de suas atividades, com sugestdes de melhorias. Quanto ao sucesso na
retencdo de novos clientes ele acredita que é um ponto a ser melhorado, principalmente na
questdo do acompanhamento de ver quem é o cliente novo e quem nao vem mais. Na qualidade
dos processos ele os considera num patamar razoavel, podendo ser melhorados, mas se
mantiveram estaveis. No que tange melhorias em perspectivas como a financeira, operacional,
estratégica e desenvolvimento de competéncias acredita-se que melhorou, “principalmente a
questdo financeira, operacional, desenvolvemos bastante, estratégica precisamos evoluir um
pouco, e o desenvolvimento de competéncias esta num nivel legal, conseguimos sim melhorias
nesses aspectos ai, em quase todos eles.

Para o gestor da Gama implementou-se véarias melhorias e inovagdes a partir de
sugestdes recebidas, cita, inclusive que, funcionarios estdo dando sugestdes, gerentes para a
direcdo geral, como aconteceu na Ultima reunido onde trés novas sugestfes foram implantadas.
Ele conclui que conquistaram varias melhorias quanto a processos, assim como na perspectiva

financeira, operacional, estratégica, “porque esse ano nds estamos mesmo numa epoca de crise,
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onde dizem que 0 consumo baixou e tudo, nds aqui estamos atingindo 26% de crescimento em

cima do ano passado, é a inflagdo mais uns 10 a 12% de crescimento, entdo a meta que nds se

propomos mais 12,5% nds estamos conseguindo. Entdo quer dizer que a coisa estd tendo

melhorias” (Gestor Gama, 2016).

Segundo os autores Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) os construtos “Aprendizagem”,

“Lideranga”, “Cultura”, e “Relacionamentos” s3o dimensdes que fornecem importante

contribuicdo as variaveis que representam a inovatividade, sendo elas também as mais

relevantes e que mais contribuem para um desempenho inovador. Cabe ressaltar que 0s mesmos

sdo aspectos mais abstratos, o que dificulta o seu nivel de mensuragéo.

O Quadro 02 apresenta um resumo comparativo das percepgdes dos gestores quanto as

dimens@es da inovatividade em suas organizacdes.

Quadro 02: Comparativo das dimensdes da inovatividade entre as organizagdes

(continua)

Inovatividade

Dimenséo Gestor Beta Gestor Gama
Estratégia bem definida, mais voltada ao | Visdo estratégica clara, voltada a inovacéo;
- tradicional, Conhecimento dos pontos fortes e fracos;
Estratéegia - . . -
Conhecimento dos pontos fortes e fracos; Metas anuais repassadas a equipe e
Dificuldade de entendimento dos funcionérios. | desempenhos acompanhados.
Lideres apoiam a inovagao; Lideres apoiam a inovagéo;
. Lideres visitam outros estabelecimentos, | Metas desafiadoras e incentivos financeiros;
Lideranca o : ) -x L
participam de cursos e treinamentos; Reunido entre responsaveis;
Desafio da comunicacdo. Melhorar o processo de comunicagéo.
Autonomia para experimentag&o; Inovacgéo gerada por todos;
Cultura Falta de pro atividade; Moderada autonomia;
Melhorar o compartilhamento de informac@es; | Melhorar compartilhamento de informacdes;
Ampla confianca empresa/funciondrio. Confianca entre empresa e funciondrios.
Estrutura Administracdo familiar, pouca burocratizagdo e | IntercAmbio de ideias;

Organizacional

hierarquia.
Estrutura flexivel.

Pouco burocracia na unidade;
Estrutura flexivel.

Manual do colaborador para comportamento;
Reunido mensal.

Métodos claros para todos;
Criagdo da cartilha do colaborador;

ATEEED Relatério de atividades com proposta de | Reunido mensal.

melhoria desenvolvidos pelos setores;

Necessidade de melhoramento da | Possui profissionais multidisciplinares;
Pessoas multidisciplinaridade e colaboracéo; Ha confianca flexibilidade;

Ha flexibilidade e confianca;
Recrutamento em grande parte informal.

Valorizacéo profissional interno;
Ndo ha método claro de recrutamento.

Relacionamentos

Observacdo e adaptagdo de praticas do
convivio;

Associados a uma rede de compras;

Vinculo com associag6es do setor;

Parceria com universidades.

Possui vinculos externos;

Observacdo de praticas de outras unidades;
Vinculo com  associagbes do  setor,
universidades;

Parceria com fornecedores.

Mensuracao

N&o tem mecanismos formais de comparagédo
com a concorréncia.

Passou a medir mais questdes ultimamente.
Esforcos em inovagdo ndo sdo avaliados e
divulgados com frequéncia.

N&o tem mecanismos formais de comparagéo
com a concorréncia;

Varios indicadores de resultados;

Esforcos em inovacdo avaliados e divulgados
regularmente.

Aprendizagem

Busca a melhoria continua.

Estimula a aprendizagem;
Programa de apoio a académicos.
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(concluséo)

Desempenho Inovador

Dimenséo Gestor Beta Gestor Gama
Processos e Se man~teve no tradicional e buscou a Acredi'ta que seus processos e produtos sdo
Produtos adequag&o de processos. pergepldos como inovadores. ) o
Mais inovagBes em comparacdo a concorréncia.
Melhorar a retencéo de novos clientes; Varias melhorias a partir de sugestfes recebidas;
Organizacional |Houve melhorias em  perspectivas | Houve melhoria significativa em aspectos
financeiras, operacionais e de competéncias. | financeiros além de operacionais e estratégicos.

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Quadro 02 apresentou um resumo dos principais aspectos observados quanto as
dimensdes da inovatividade e do desempenho inovador a partir do ponto de vista dos gestores
de ambas as organizacgdes, de modo comparativo. Observou-se varias semelhancas quanto a
algumas questdes, além de praticas potenciais para a aplicacdo em outras empresas e
organizagoes.

Por fim, analisando-se as entrevistas complementa-se que nenhuma das organizacfes
estudadas apresentou niveis excepcionais de inovacdo, mas ambas apresentam aspectos
relacionados a importantes dimensdes da teoria quanto a inovatividade, principalmente voltados
a questdo de relacionamentos, cultura e aprendizagem.

Além disso, ambos 0s gestores tém ciéncia de alguns dos aspectos que podem vir a
serem melhorados. Na empresa Beta destaca-se que 0s seus relacionamentos a trazem
aprendizagem e inovacdo, além de possuir liderancas que propde e promovem uma cultura
organizacional favoravel a inovatividade, mas percebe-se segundo 0 gestor que necessita de
maior colaboracdo e proatividade do seu quadro funcional, que ¢ um importante fator de
inovatividade.

Ja na cooperativa Gama conclui-se que os destaques ficam por conta das variaveis
estratégia, relacionamentos e cultura organizacional, e algum destaque para as pessoas. Os seus
processos tornam-na, de certo modo, mais engessada, o que pode alongar o tempo de

implantacéo de inovagoes.

4.2 Analise Quantitativa

Os funcionarios em sua grande maioria atuam em servigos operacionais, destaca-se que
em ambas as organizac¢Ges os profissionais possuem um bom nivel de escolaridade, inclusive
com um terco dos profissionais formados no ensino superior, que atuam de médio a longo prazo
nas suas organizacgdes, onde Beta tem uma média de 4,5 anos de atuacgdo, j& em Gama esta

média estd acima de 5 anos, apontando pouca rotatividade de pessoas.
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Na Tabela 01, pode-se conferir e comparar as médias das respostas dos funcionarios
quanto a cada dimensdo da inovatividade e do desempenho inovador, sendo que foi analisada a
resposta da escala Likert, a qual variava de 1 a 5, sendo que 1 significava discordo totalmente

com as afirmac@es e 5 concordo totalmente.

Tabela 01: Resultados comparativos dos questiondrios aplicados aos funcionarios
Inovatividade

Dimensao Beta Gama
B.1 - Estratégia 3,94 4,21
B.2 - Lideranca 4,28 4,19
B.3 - Cultura 4,01 4,09
B.4 - Estrutura Organizacional 3,96 3,72
B.5 - Processos 4,19 3,99
B.6 - Pessoas 3,87 3,99
B.7 - Relacionamentos 4,19 4,16
B.8 - Mensuragdo 3,75 4,07
B.9 - Aprendizagem 4,13 4,26
Média Total 4,04 4,08
Desempenho Inovador
Dimensao Beta Gama
C.1 - Processos e Produtos 4,06 4,20
C.2 - Organizacional 4,06 4,22
Média Total 4,06 4,21

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ao analisar a Tabela 1 constata-se que em ambas as organizacfes a avaliacdo da
estratégia voltada a inovacao é alta com a grande maioria das respostas dos colaboradores como
concordo parcialmente e concordo totalmente. Quanto a estratégia Beta tem media de 3,94 e
Gama 4,21. Percebe-se que na empresa Beta a uma certa discordancia entre a equipe e o gestor
em determinados pontos, principalmente quanto a missdo e visao que sao mais voltadas a fazer
somente o tradicional, segundo o gestor, ja a equipe concorda parcialmente que a empresa
prioriza a inovagao.

A andlise dos resultados possibilita identificar que os nimeros e as avalia¢des voltadas
a lideranca nas organizagdes sdo expressivos. Destaca-se que em ambas os colaboradores
concordam plenamente que os lideres estabelecem metas desafiadoras e objetivos claros.
Segundo Robertson e Wind (1980) a clareza de objetivos e prioridades, a abertura para a
comunicacdo e a motivacdo pela conquista sdo dimensOes relevantes quanto a psicografia
organizacional voltada a inovatividade e a busca pela exceléncia nos resultados.

Ap0s a verificagdo, pode-se constatar que na dimens&o voltada a cultura organizacional
a maior parte dos respondentes de ambas as empresas concordam parcialmente com as

afirmagdes. Além disso, em ambas se tem relevantes niveis de aceitagdo de pessoas com
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comportamentos diferentes e que buscam por solugdes novas, 0 que permite um ambiente
propicio a criatividade, importante ferramenta para a inovagéo segundo Martens et al. (2011).

Na estrutura organizacional nota-se que em ambas as organiza¢cdes a um predominio da
concordancia parcial com as afirmac6es. Vale frisar que na empresa Beta a um maior percentual
de concordancia plena quanto a mobilidade e comunicacao entre departamentos e cargos, o que
é importante para difusdo de conhecimento e informagdo. Ja na cooperativa Gama a destaque
para a neutralidade quanto a burocracia dos processos decisorios comparados a empresas
similares, neste ponto vale ressaltar que organizacdes inovadoras normalmente possuem
estruturas mais flexiveis.

Em decorréncia dos resultados é possivel analisar que uma parte acentuada dos
colaboradores de ambas as organizacGes concordam parcialmente com as afirmativas referentes
aos processos das empresas em que atuam. Pode-se destacar que a empresa Beta aprende com
a observagdo e adaptacdo de préaticas de outras empresas de seu convivio, 0 que em parte
também é notado na cooperativa Gama. Segundo Ribeiro et al. (2011) a participacdo em redes
de relacionamento com seus stakeholders, e outras instituicbes pode facilitar a velocidade da
informacdo sobre uma inovacdo, 0 que aumenta a probabilidade de uma organizacdo poder
adota-la.

Observa-se ainda que, no tocante as pessoas ambas as organizacgdes Sao expressivamente
bem avaliadas pelos seus colaboradores, que concordam parcialmente e até totalmente com
algumas afirmativas. Salienta-se que no que tange a gestdo de pessoas que estimula a confianca,
flexibilidade e a colaboracdo ambas as organizacdes possuem alto percentual de concordancia
plena. Outro fator que vale ressaltar € que, na cooperativa Gama, um terco das pessoas € neutra
quanto a questao de estratégias para a retencdo de talentos para a inovagdo na empresa, e outro
terco concorda parcialmente, ha ainda, se somados discorda parcial e totalmente 20% das
pessoas, 0 que indica uma questdo a ser melhorada pelos gestores, se buscam aumentar seus
niveis inovadores. Cabe frisar que segundo Bezerra e Wronski (2016) as pessoas tem papel
fundamental nas condic¢des organizacionais que fomentam a inovacao, sendo esse elemento,
alids, apontado por varios estudos.

Verifica-se que ampla concordancia quanta a questdes de relacionamentos das
organizagOes. Vale destacar que os melhores niveis estdo na empresa Beta, quanto a parcerias
da empresa com outras empresas, associacdes, universidades e institutos de pesquisa onde 58%
dos colaboradores concordam plenamente além de ressaltar que a empresa explora aliancas para
aprender com fornecedores e clientes. Com isso, confirma-se que as organizacgdes buscam por

relacionar-se com agentes externos, fator esse, importante para a inovatividade.
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Com a verificagdo dos resultados da dimensdo mensuracgéo, entende-se que, do ponto
de vista dos colaboradores, Gama possui mais mecanismos formais do que Beta. Na Beta um
terco dos colaboradores sdo neutros quanto a regularidade da avaliacdo e divulgacdo dos
esforcos em inovacdo, outro terco concorda parcialmente, j& na Gama 42% concorda
parcialmente com esta afirmacgdo. Outro destaque é quanto ao nivel de concordancia plena na
cooperativa Gama quanto a medigdo de resultados de varios modos e o seu uso como forma de
aprendizado onde mais de 50% dos respondentes. Ja na Beta 50% concorda parcialmente com
essa afirmacéo.

Ainda de acordo com os resultados da pesquisa, quanto a aprendizagem, em ambas as
empresas mais da metade dos colaboradores concordam plenamente que elas estimulam a
aprendizagem e a promovem como uma responsabilidade didria de todos. Na figura 01 a
aprendizagem é trazida como uma importante dimensdo da inovatividade organizacional
segundo Quandt, Ferrarezi e Bezerra (2013).

Conforme aprecia-se nos resultados voltados ao desempenho inovador, em média mais
de 50% dos colaboradores de Beta concordam parcialmente com as afirmacdes a respeito do
desempenho dos seus processos e produtos inovadores, acrescenta-se que 41% acreditam
plenamente que a empresa langou mais servigos inovadores nos ultimos 5 anos em relacéo a
concorréncia, em contraponto a visdo do seu gestor. Ja os colaboradores de Gama também, na
maioria concordam parcialmente com as afirmacdes, se destacando que mais de 63% acreditam
gue em relacdo a concorréncia a empresa colocou a venda mis produtos novos nos ultimos anos.

Todas as afirmac@es voltadas ao desempenho inovador da organiza¢do como um todo
tem maior concordancia parcial pelos colaboradores de ambas as organizacéo, exceto quanto a
conquistas de melhorias significativas em perspectivas financeira, operacional, estratégica e
desenvolvimento de competéncias onde Gama teve mais de 50% de concordancia plena.

Por fim analisa-se que os resultados obtidos com os funcionarios, em grande parte,
confirmam os pontos de vista e declaracdes dos gestores quanto as afirmativas voltadas a

inovatividade e desempenho inovador em suas organizacoes.

5 Consideracdes finais

O objetivo desse estudo foi de identificar a presenca das dimensfes da inovatividade
organizacional e o desempenho inovador em dois supermercados a partir da visdo dos seus
gestores e colaboradores, é possivel afirmar que fora atingido, pois identificou-se algumas

dessas dimensdes nas organizacdes. Os resultados apontam que as dimensdes com 0s maiores
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niveis identificados se referem as de aprendizagem, relacionamentos, cultura e lideranca
organizacional. Ambas as organizac6es possuem um desempenho inovador positivo.

Visualizou-se praticas importantes voltadas a inovacdo nas organizacfes, como a
abertura dos gestores para com os seus funcionarios, além da busca por conhecimentos fora
com agentes externos. O gestor de uma empresa ressaltou a dificuldade dos profissionais se
envolverem ativamente no processo de inovacéo, faltando-lhes uma postura mais proativa.

Né&o foram notadas grandes diferencas entre as organizac6es avaliadas, notou-se que as
maiores diferencas se devem principalmente ao fato do tamanho delas, devido a Beta ser matriz
e possuir apenas uma filial, ja Gama se tratar de uma de mais de 15 unidades de supermercado
da cooperativa, onde principalmente em questfes burocréaticas e projetos que ha envolvem sao
desenvolvidos num todo.

Os construtos “Aprendizagem”, “Lideranca”, “Cultura”, e “Relacionamentos” sdo
dimensdes que fornecem importante contribuicdo as variaveis que representam a inovatividade,
sendo elas também as mais relevantes e que mais contribuem para um desempenho inovador
(Quandt, Ferrarezi & Bezerra, 2015). DimensGes essas identificadas em algumas afirmativas
em ambas as organizac6es, com maior énfase que as demais dimensées num todo. Vale lembrar
que nenhuma das organizacdes estudadas apresentou niveis excepcionais de inovacao, mas
ambas apresentam aspectos importantes relacionados a dimensdes da teoria quanto a
inovatividade, principalmente voltados a questdo de relacionamentos, cultura e aprendizagem.

Além disso, ambos os gestores tem ciéncia de alguns dos aspectos que podem vir a
serem melhorados, na empresa Beta. As dimensdes de destaque sdo 0s seus relacionamentos a
trazem aprendizagem e inovacdo, além de possuir liderancas que propde e promovem uma
cultura organizacional favoravel a inovatividade. Ja na cooperativa Gama enfatiza-se que as
variaveis estratégia, relacionamentos e cultura organizacional, e além das pessoas. Os seus
processos tornam-na, de certo modo, mais engessada, 0 que pode alongar o tempo de
implantacéo de inovagoes.

A comparacdo feita entre as visdes dos gestores e as respostas dos funcionarios se
confirmam, e ocasionaram maior confiabilidade na pesquisa, por ndo depender somente de um
ponto de vista em ambas as organizagoes.

Uma das principais limitagdes deste estudo é quanto ao tipo de pesquisa adotado, por se
tratar de um estudo de caso, ndo é possivel realizar generalizagcdes dos resultados. Outra
limitacdo € quanto ao instrumento usado, que foi proposto recentemente pelos autores, ainda
precisando ser validado em mais pesquisas, 0 que também impossibilitou a comparacdo dos

resultados com outros estudos. Ainda assim, os resultados encontrados podem apresentar
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contribuicdes académicas e gerenciais.
Recomenda-se novos estudos de maneira mais aprofundada utilizando-se de métodos
quantitativos voltados a inovatividade em supermercados, assim como de abordagem mista nos

demais setores de prestacdo de servicos, industria e comércio.
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