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Resumo

Este ensaio tem por objetivo identificar fatores datura organizacional que
condicionam e restringem o processo de inovacd@nE&aque a personalidade de uma
empresa, ou a sua cultura, manifesta-se em todagaasdimensdes desde a forma de
operar e gerenciar seus recursos a integracaouaasdgerentes areas. Assim sendo,
este artigo enfoca as informacdes e conhecimenphsados na quantidade e
intensidade necesséarias para se obter resultaddivosf na geral de inovagao,
configura-se numa tarefa de dificil execucao, tga@ pequenas quanto para grandes
empresas. Este ensaio tedrico explora a culturan@acional e aponta para alguns
equivocos de gestédo, enquanto fatores limitanteésadacao, destacando ainda a viséo
de alguns autores sobre o impacto direto dessameptes sobre as iniciativas
inovadoras. A abordagem conduzida no artigo conakerca da necessidade de
incorporar um discurso efetivo e gestéo eficaz copmali¢cbes favoraveis ao processo
de inovacéo, superando barreiras tais como faltplalgejamento, aversdo a risco e
miopia gerencial, dentre outras. Ndo obstante,nandismo das mudancas do atual
contexto corporativo, associado a processos orgeinizais conscientes voltados a
inovagéao, requerem ampla discusséo sobre o tema.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Inovagao. Fatores condambes. Fatores
limitantes.
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Abstract

This essay aims to identify factors that influelcganizational culture and restrict the
innovation process. The approach stresses thapdtspnality of a company, or its
culture, manifesting itself in all its dimensiorssnce the way it operates and manages
its resources, until the way it integrates theffedent areas. Thus, it emphasizes the
information and knowledge applied on amount andnisity necessary to achieve good
results in the production of innovation (be it erental, radical or disruptive),
configures a hard task execution, both for small désarge companies. The essay
explores the organizational culture and managemestakes, while limiting factors of
innovation, highlighting the point of view of sona@thors about the direct impact of
these elements on innovative initiatives. The apghnotaken in this article concludes
regarding the need to incorporate an effective dpead an efficient management as
favorable conditions to the innovation process,romming barriers such as lack of
planning, risk avoidance and managerial myopia. exéeless, the dynamism of
changes of the current corporate context, assacwith organizational processes aware
aimed at innovation require extensive discussi@muathis subject.

Keywords: Organizational culture. Innovation. Conditioninigctors. Restrictive
factors.

1. Introducgéo

A inovacéo é tema fundamental para o sucesso deougaaizacdo (GUNDLING,
1999; 3M, 2002). Essa afirmacao implica a comp@ende que um amplo leque de
conhecimentos, competéncias, habilidades e capkddasejam fatores que geram a
inovagcdo e ndo o seu contrario (Toledo; Zilber,20fois o novo surge da exploracéo, da
pesquisa, do estudo e andlise daquilo que é etdsteque € passivel de mudanca e evolucgao.
O topico seguinte versa sobre a aplicacéo e adeitdgssa inovagao.

Como a inovacao refere-se ao novo, refere-se tanabiérencdo, mas sempre com a
clara distincdo entre a criagéo artistica com segrificados, e a invengéo técnica com sua
utilidade. Na inovacdo decorrente de aporte de emntentos tecnol0gicos e recursos
cientificos aplicados, Chesbrough e Rosenbloom 2p0fefinem que os inovadores
tecnoldgicos procuram melhorar e fazer objetos;g8%0s e servicos novos, que respondam
a uma necessidade e preencham uma funcdo. Em e@w&d nimero de eventos, a
inovacao oferece uma solucédo a um problema exéstenpotencial.

Produzir novos bens ou servicos e disponibilizaf@sa o mercado pressupde
conhecimento prévio desse mercado e dos clientes ogwompdem. Assim, as suas
caracteristicas podem influir no processo de deasganizacional acerca da viabilidade de
customizar um produto servi¢co especifico a um nakerean particular. E, por extensao, tais
caracteristicas tém implicacdes diretas na esaltaterminacdo de tecnologias aplicadas
aos processos produtivos e de comercializacao.

Entdo, como alavancar o processo de inovagdo & béreficios de longo prazo,
equacionando gestao, cultura organizacional, coedie ambiente favoraveis, e ao mesmo
tempo evitar que as limitacdes de visdo e compé@eensssas areas fundamentais restrinjam
O processo criativo?

Para Auw (2009), quanto mais excelente o conhed¢onendominio sobre os
processos de inovacdo e gestdo, associados a ltora ¢avoravel a inovacao, maiores séao
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as chances de decisbes criadoras de oportunidadesnbém, as potencialidades dessas
influéncias para inovagdes e melhorias futurasrodyio ou serviconjarketing pull).

Da mesma forma, o ator de inovacdo deve conhedefi®ir parceiros comerciais,
sua localizacao, seu fornecimento qualificado,pe@salidade de consultores, as associacdes
de classe, e a sua participacdo em foruns de didesiselativas as atividades do negocio ao
qual est4 atrelado deve ser constante. Gulati {1888nta que agir com conhecimento
favorece a geracdo de facilidades e proporcionaslagmerciais entre uma organizacao e
outras organizacgdes, e com consumidores dos mereduiais e potenciais no seu entorno.

Barnu (2010) acrescenta que inovar cria vantageespgssibilitam oportunidades
reais de fortalecimento de uma empresa no seu derdambém amplia suas referéncias
tecnoldgicas e quando associada a otimizacdo desosccom mecanismos adequados de
gestdo, produz ferramentas vitais e necessarias @aeu fortalecimento, uma vez que a
disputa entre concorrentes € inevitavel.

Ainda assim, reunir todos estes elementos na glzi#ie intensidade necessarias,
nao é tarefa de facil execucdo. Para isso, € r@aeesazo e planejamento. Nao obstante, é
também necessario que as informacdes e as ac@dtsnmtEs da integracdo destes fatores
tenham impacto na empresa e na sua cultura orgamah, dado que a cultura
organizacional na abordagem de Etthl. (2007), pode gerar e fomentar a inovagao, mas a
inovacao, independentemente da forma como res\dita,determina nem orienta a cultura
organizacional.

Delavalée (1995) trabalha com a perspectiva dan@ggdo que objetiva atingir
niveis de exceléncia em inovacao. E, para iss® tleabém atuar sobre a gestdo de pessoas
de forma estratégica, consequentemente, com aitz@mcde seus membros colaboradores
para poderem, de forma eficiente, extrair de sypsré&ncias os elementos que lhes dé valor
crescente como capital intelectual possivel de ag#icado em prol do seu sucesso
profissional concomitantemente com o0 sucesso den@acao.

Posto desta forma, varios dos autores, dentre as ddraganza (2009), Adams
(2006), Arruda (2006), Alcadipani e Crubelatte (208 Assimk (2006) procuram conhecer e
entender as razdes, ou os fatores que diferenterdeatcontributivos destacados acima, sédo
limitantes da cultura de inovacdo como objeto deides Ao longo deste ensaio, 0s
principais fatores negativos evidenciados por esggges sdo abordados para que haja uma
reflexdo sobre o impacto e amplitude dos efeitassee limitantes, o que permite inferir
sobre possiveis formas de mitiga-los.

Este ensaio se propfe a explorar estes aspectasllma organizacional que
condicionam ou limitam a atividade ou processond@acao.

2. Inovagéo

A inovacdo, embora ndo seja um fendbmeno recenieatematica que ocupa um
espaco crescente na economia mundial. Em 1992rganizacdo para a Cooperacéo e
Desenvolvimento Econémigeferenciava que a inovacdo esta no coracao dasntasl
econdmicas. O tema inovagdo ganhou papel comogomitia e principal veiculo de
estimulo a mudanca na sociedade e mais importeawanga de transformacdo de negocios
e mercados para empresas e para governos (OECE), 199

Freeman, Soete (1997) e Perez (2009) destacarame @snmudancas sociais, que a
inovagdo caracterizada por transformacdes tecroaégijustifica o surgimento de novas
areas de conhecimento formal decorrentes das mdmass industriais para seguir novos
modelos industriais, como a criagdo da Engenhavian@@a, apds adogdo do petréleo como
um novo material. E € certo que a mudanca trazidanmvacdes tecnologicas, sobretudo,
influenciam o comportamento das pessoas, estiladdee habitos de consumo.
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Numa outra abordagem, Barney (1991) e Wernerf@@fjidestacam que a vantagem
competitiva de uma empresa pode resultar do seantaon ou da posse de determinados
ativos, tecnologias e competéncias. Seguindo eslssarvacdes, pode-se interpretar que
colocar um novo produto no mercado ou iniciar unvon@rocesso de atuacdo, ou a
reformulacdo de uma atividade com consequente gaeh@rodutividade, pressupdem
aplicacOes criativas que dependem de pesquisaoema¢do, numa relacdo que jamais
prescinde de conhecimento adequado.

Barnu (2010) explica que a inovacdo € um tema oexoplAs inovacdes podem
ocorrer em trés grandes tipos de intensidadeir@vacao incremental, aquela que apresenta
modificagbes importantes sobre produtos e processasentes, como acontece com
automoveis, computadores, telefonia movel; b) aagao radical, com a apresentacao de
mudancgas completas de conceitos e formas de sereigoncepcdes de novos produtos e
Novos servicos, caracteristica daletse das aplicacées de nanotecnologia; e, c) a idovac
disruptiva, caracterizada pelo esforco de melhpradutos e servi¢cos existentes, e adequé-
los as exigéncias do mercado. Sdo exemplos dexiedg inovacdo, a fabricacdo de
contéineres, que transformou a industria logisticeapital de risco que deu novos rumos a
economia mundial; os sistemas no entorno do compuf@essoal que o converteram em um
potente artefato de uso profissional, lazer, estudomunicacgédo, fazer transacfes bancarias,
monitorar ambientes e lugares a distancia, faagndisticos médicos, e outras funcdes antes
inconcebiveis sem auxilio tecnoldgico. A definigd® consenso requer o entendimento de
que informacéo, conhecimento, competéncias, cagacte inovacdo sdo indissociaveis
estdo em constante mutagao.

Huhtala e Parzefal (2007) dizem que para manteeempspetitivas no mercado
global, as organizagbes necessitam de desenvotud@ingamente produtos e servigos
inovadores e de elevada qualidade e, com issemb&ar a forma como operam.

Fontanini e Carvalho (2005) falam da capacidaddimaeda dos colaboradores de
uma empresa para inovar no dia-dia, como rotinandigresa, de forma participativa e sem
medos ou receios.

Ainda em Sousa e Monteiro (2010), a inovacdo opgaivnal € um processo
complexo e curvilineo, com pontos altos e baixag godem dar lugar a uma cultura
favoravel a inovagéo, apenas se a gestao de togmeatrar totalmente empenhada.

Prahalad e Ramaswamy (2004) referem-se a cocreig&ialor avaliando que o l6cus
da inovacdo deve estar em um ambiente de expedg@nem rede, ndo apenas restrita a
cadeia produtiva, mas sim em redes de competéncia.

Os autores acima revelam a importancia que teméa de inovar e o quanto
determinante ela pode ser no papel que desempeahasmrias areas de conhecimento de
uma organizacdo, sempre que integradas e guiadaspmuipios de gestdo bem
fundamentados. No que toca a fundamentacédo, héoooeito predominante sobre o que é
pesquisa e o que é informacdo, em ambos 0s conecaib@-se como se processam e quais as
condicOes necessarias para que as atividades tecdr@secucdo. O mesmo nao acontece
com inovagdo, pois ndo ha uma logica estabele@daque ela aconteca, mas reconhece-se
que ha condicbes favoraveis e condicdes limitapwa 0 exercicio das atividades que
conduzem a inovagao. Fazer o que € béasico ndoepsuéiciente, e inovar também significa
mudar, o que implica que para comecar a inovamragpde partida € mudar a forma de
abordagem e visdo sobre inovacdo para que ela possgar beneficios continuos e de
longa duracéo.

3. Cultura Organizacional e Gestéo
Sob a visdo de Heimburg (2013), inovar requer abes¢cimento de trés pilares: a)
uma lideranca empenhada em impulsionar a inovagé @longo prazo e criar e executar
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uma estratégia de inovacgao; b) estruturas orgadaizas, recursos, ferramentas e processos
de habilitagcdo para realizar a inovagao; c) a caltda empresa deve apoiar a inovacgdo e as
mudancas necessarias relacionadas a ela.

Heimburg ainda pondera que com mais mudancas vamriseos. Os dados de sua
pesquisa sobre cultura de inovacao relatam que diexecutivos entrevistados disseram
gue a empresa onde trabalham tornou-se mais asessaco quando se considera novas
ideias. Nesse cenario, pergunta-se como pode hageacdo de forma constante? Ao
conduzir a inovacao, a alta direcao deve adaptaltara da empresa para apoiar a inovagao,
incentivar a mudanca e a aprendizagem com as falhas

Hofstede (1984) e Schein (1986) consideram queltarawrganizacional pode ser
definida como um conjunto de elementos particulagee explicam as bases do
funcionamento de uma entidade especifica. Adotamdmonceito de Hofstede (19847?),
Hofstede e Minkov (2010, p.6) de que cultura é dpragramacao coletiva” da mente que
distingue as pessoas de um grupo das pessoas rdegouppo, num processo que muda
lentamente e é influenciado por varios padrdeslerem Num certo sentido, a cultura
organizacional é um subproduto da cultura nacianalainda da cultura local de um
determinado grupo social e, por consequéncia, umucto de valores, de mitos, de ritos,
tabus, signos e significados que, para Alcadipa@rubelatte (2003), sdo compartilhados
pela maioria dos membros de uma organizacao.

A cultura organizacional pode e deve contribuirapamanutencéo da motivacao dos
colaboradores de uma empresa e, dessa motivagirasainteracdo, a cocriacdo defendida
por Prahalad e Ramaswamy (2004) e, possivelmerdesenho ou redesenho do futuro da
empresa. A cultura orientada para a interacdo eag@im pode depender, e muitas vezes
depende, de uma viséo clara da estratégia da emguespossibilite entender objetivos e
fazer projecdes acerca do futuro dos negocios.relegGeertz (1989) e Souza (2011), uma
estratégia concebida de forma detalhada e aprepesidbelece normas e define formas de
pensamento e acdo, sobretudo quando influenciataracwdando origem a preferéncias
coletivas e crengas essenciais dentro da organizagdespeito dela.

Hamel e Prahalad (1994) veem o fato quase comaquelara de paradigma:

[...] Acreditamos, porém, que a forma como muitagpresas
"estrategizam” € tdo fora de moda, e tdo tdéxicamoca forma como se
organizam. No entanto alinhar e adequar uma orgg#iy, ainda precisa de
um cérebro. Mas o cérebro que temos em mente néocéebro do
Presidente (CEO) ou do Planejador Estratégico. &ndisso, € uma fuséo
da inteligéncia coletiva e da imagina¢do de geseatieincionarios em toda
a empresa, que deve ter uma visdo ampliada do mmfica ser
‘estratégico’ [...]" (HAMEL; PRAHALAD, 1994, p. 245).

Uma estratégia que permita relacionar claramenteatasdades de rotina da
organizacdo ou empresa com 0s seus objetivos macndém fard com que haja melhor
concentracdo e mais foco em aspectos intrinsecogli@a da organizacao, que privilegiem
a consecucao dos objetivos estratégicos planej&@bsres como pertencimento e sinergia
passam por valores e identidade organizacionafscdjretrizes sdo determinadas pela
lideranca e pelos gestores da empresa. Gestoresmgeesa sdo atores determinantes da
cultura organizacional.

Alcadipani e Crubellate (2003) tratam a questacstmee cultura organizacional’
como um tema delicado e caro aos académicos esiléDs autores relativizam os
elementos de uma Cultura Nacional, propriamenterdigional, & Cultura Organizacional e,
a partir de observacdes obtidas em estudos acarCaltura Organizacional concluiram que
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o modo cultural de agir do empreendedor exerceuénftia sobre a competéncia,
competitividade e 0 sucesso ou insucesso do engineento.

O mercado é heterogéneo. Ha heterogeneidade esidede de preferéncias. De
forma isolada as pessoas sdo diferentemente icfagas no tocante as informacdes e
conhecimento que tem, isso € um fato social noickemjue Geertz (1989) trata o termo
(fatos sociais sé@o forgas que atuam sobre os thdigiindependentemente de sua vontade
ou de sua adesao consciente), o que faz com gu® @curso de competéncia e valor, a
cultura organizacional seja inimitavel e nao réplal, nas partes do seu conjunto e em sua
integridade.

Cultura organizacional, estratégia, objetivos, ap&o, informacdo, conhecimento,
criatividade, competéncia, capacitacdo e capacjdseatividades intrinsecamente ligadas
ao capital intelectual de uma empresa. Autoressgquisadores do tema descrevem de varias
formas a importancia destas atividades na operdgdan empreendimento de sucesso, ao
mesmo tempo em que descrevem a constante inte&oetatre a competéncia dos recursos
humanos e a otimizacdo dos demais recursos de mpmega. Alguns dos exemplos destas
descricbes frisam a importancia que tem as peds@raspreparadas profissionalmente das
seguintes formas:

* Chesbrough e Appleyard (2007) evidenciam a imporéadas pessoas diante da
crescente concorréncia entre as empresas e a dasecidas mudangas no
ambiente competitivo. Profissionais-chave entendesse momento como
catalisador na geracéo de inovagdes tecnologicas;

* Adams (2006) destaca a competéncia e capacitacaamento do potencial da
forca de trabalho para promover mudancas que logmafia organizacdo. Num
estudo sobre a resolucao criativa de problemasdBast al. (1997) descrevem
que encontrar um problema, analisar os fatos, idefiproblema, encontrar as
solugbes, tomar a deciséo, planejar a acao, pltaageeitacao, e implementar a
deciséo sao atributos de equipes especializadas;

e Sousa e Monteiro (2010) apontam que empresas mdapsndentes da
tecnologia, e que necessitam de melhorias na @@gio interna, ndo podem
prescindir de equipes bem preparadas, com conhetmpeofundo e adaptadas
para a execucado de suas tarefas;

 Talamo e Carvalho (2010) identificaram que cad& &l cooperacao apresenta
caracteristicas peculiares que exigem acdes espscipor exemplo, empresas
cuja estratégia corporativa esta apoiada no faitanto do capital intelectual
(investimento continuado no aperfeicoamento do eoinfiento) ndo devem
buscar agrupamento com empresas que privilegiambaostratacdo (sendo
possivel que entendam que a base de conhecimentretdisa ser estavel, ou o
conhecimento corrente ja ndo depende de uma baiatvidade), significando
que esse conflito de culturas pode néo convergir objetivos estratégicos de
ambos os lados; e

= Vedovelho e Figueiredo (2005) frisam a necessiddeerecursos humanos
altamente qualificados, a fim de desenvolver a bdaseonhecimento inicial. Em
seu estudo sobre Incubadoras de Base Tecnolégitedam que o Instituto
Genius (projeto incubador em Manaus) atraiu prioiness de varias areas (por
exemplo, engenheiros, cientistas de computacagyiitas) de pelo menos trés
fontes principais, interna, parceiros e mercadea(le internacional).

N&o obstante, bons profissionais, podem ainda mtinseus trabalhos quando atuam
em ambiente adequado e com gerenciamento alinftagooaesso inovador. Nesse sentido,
Amato Neto (2000), sobre projetos de incubacaantai que incubadoras de empresas
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devem, entdo, prover as empresas incubadas seevigasirsos compartilhados, instalacdes
adequadas e infraestrutura administrativa competendperacional, criando um ambiente

proativo ao nascimento, desenvolvimento e consgdiolale novos negdécios. Sendo esse um
argumento que se aplica as empresas incubadasianddvidas de sua aplicabilidade em

qualquer outra situacao ou empresa.

Seguindo na mesma linha da gestéo, Oliveiral. (2012) concluem que os valores
organizacionais, trabalhados de forma estratégmdem contribuir para a competitividade
dos negdcios de uma organizagdo. O gerenciamdn&z efe pessoas tem correlacao direta e
positiva com o desempenho do negdécio. O patrimdnimano das organizacbes é um
diferencial competitivo, e os individuos sdo osngpais atores para formacdo de um
ambiente que proporciona a inovacao.

Priorizar formas de gestdo que compreendam a eke®@specializada das diversas
funcbes na operacdo de uma organizacdo e sua agiegradequada na cultura
organizacional passa pelo alinhamento de planejmmestratégia e compreensado do que
efetivamente é o processo de inovacgao.

Quadros e Vilhapud Fuck e Vilha (2012, p.14) afirmam nao haver umelgunt
para gerar inovacgoes, e instruem que é necessasteuduracao de rotinas e ferramentas com
periodicidade e sistematizacdo para que “a inovagao seja algo espontaneo e
desarticulado”. Os autores destacam ainda quer gerinovacdo € também gerir
particularidades e peculiaridades inerentes a eagmesa.

Diante destas ponderacdes, observa-se que a cdacéwdelos e sistematicas de
trabalho que considerem atributos da cultura orgaional e a sua consequente producéo de
resultados efetivos de sucesso dependem forterdarsguacio de equipes preparadas para
assimilacdo e compreensdo desta mesma culturaudadgge é proposto com objetividade
pelo seu conjunto de elementos.

A partir destas descri¢Oes, pode-se presumir gseedas organizacdes em processo
de crescimento, nas quais os valores estdo asss@aul grande parte a visdo ou crenca do
colaborador quanto a evolugcdo da empresa, atéamsleg organizacbes onde os valores
estdo normalmente associados ao seu crescimemseaviblvimento pessoal paralelamente
ao sucesso Nos negocios, a seguranca necessaracfio ao que deve ser feito e ao que
pode ser feito no exercicio de suas fun¢fes é gde griar uma identidade entre o individuo
e a organizacao para a qual trabalha.

4. Gestbes impositivas e limitacao da criatividade eadnovacao

Na explicacdo de De Maet al. (2008), estabelecer ou construir uma estrutura que
cria e sustenta conhecimento e a partir dele gevaacdo, ndo € algo que se evidencia por Si
mesmo, Nao possui vida prépria, nem auto maniféstac

O Manual de Oslo (OECD, 1992. p. 160) aborda qo&pacitacdo mais significativa
para a inovacao é o conhecimento acumulado pelaesmpo qual resulta de processos de
aprendizado que sdo conscientes e propositaiseraigsos e demorados, nao lineares,
dependentes de trajetéria e cumulativos.

O Manual de Oslo, (OECD, 1992. p.147) alerta aimpg@ a informalidade n&o € um
contexto favoravel a inovacdo. A criatividade egpara ndo conduz a sua aplicacdo
sisteméatica e assim tende a resultar em acdeslasolue ndo aumentam as capacitacdes
nem ajudam a estabelecer uma trajetéria de desémenito baseada na inovagéo.

Ha questdes relativas a gestdo e a estrutura deesapgue criam limitantes e,
portanto, restringem a acao criativa e inovadoranti2 as varias possibilidades pode-se
identificar a imposicédo de barreiras para que dabooadores tenham contato com novos
conceitos e novas formas de pensar, 0 que faz coen egses profissionais fiquem
circunscritos ao modo de fazer e pensar do grude atuam. Barreiras derivadas do modelo
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mental também influem na forma como as liderangasgsmo a direcéo local decidam na
contramdo da abertura e diferenciagcdo da atua¢émemtos ideais para que haja a
promocao do ambiente criativo e inovador.

Alcadipani e Crubelatte (2003) apontam para umkdeate critica que diz respeito a
elementos de personalidade do empresario brasilpi® remetem essa personalidade aos
tracos culturais identificados pela sociologia & @ntropologia. Os autores usam as obras
de Sérgio Buarque de Hollanda (1902-1982), Gilb¥dtho (1945-2012), Roberto da Matta
(1936-) e Gilberto Freyre (1900-1987) para criarpossivel elo entre a cultura nacional e a
cultura empresarial, ou seja, quais as influénddagrimeira sobre a segunda. Assim, no caso
brasileiro, como exemplos, a prepoténcia, o excedssautoridade, a submissao, por um
lado, e a compreenséao excessiva, a falta de ddgsdi, a dificuldade com a transparéncia
das ideias, a dificuldade de aceitagcdo de critipas, outro lado, sdo resultado das
idiossincrasias e formacao histérica da sociedach. |

Para Freeman e Soete (1997), qualquer firma atmérodele um espectro de
possibilidades tecnoldgicas e de mercado, essathpiosdes sdo derivadas do crescimento
da ciéncia, da tecnologia e dos mercados mundfaissua vez, esses desenvolvimentos sao,
em grande medida, independentes das firmas em sedtmaonidade, sdo fenbmenos macro
econdmicos e continuardo a sé-lo mesmo se a fideiaarem de existir. Para sobreviver e
se desenvolver, elas devem levar em conta as @@sde; circunstancias historicas. Sob esse
aspecto, suas atividades inovadoras nao sao liowesarbitrarias, mas historicamente
circunscritas. A sobrevivéncia e crescimento ddigsendem de sua capacidade de adaptar-
se a esse ambiente externo em rapida mudanc¢aned#elo, de alguma forma.

N&o importa qual seja o setor de atividade, aigédstmo contato com modelos mais
avancados de processos de producdo e de prestag@ovitos e suas melhores técnicas de
gestdo, sustenta os limitantes que dificultam aagd®, muitas vezes refletidos nas falhas de
intercambio e na desestabilizagdo das equipesballio em sua formacgao e sua integracao
intradepartamental e interdepartamental.

Financas, Marketing, Logistica, Producédo ou Préstale Servicos sao parte e ao
mesmo tempo séo o todo do corpo organizacionakgpeessa a forma criativa e inovadora,
desde a pesquisa e desenvolvimento, passando pmlasigdo de novos processos e
produtos, até a implementacdo ou producdo, apéiseméécnicas, mercadoldgicas,
econdmicas e financeiras, de novas propostas, nesheavancos.

Cebon, Newton e Noble (1999) enfatizam a toleramsaideias dos outros e a
reducdo da autocensura, como fundamentais par&m@@ncia criativa, sua implicacdo com
O grupo e, por arrastamento, com a organizacdoe Bsgumento conduz a outra
possibilidade importante como potencial limitante gefere-se a necessidade de adequacéo
dos recursos.

Wernerfelt (1984), Barney, Wright e Ketchen, (1994) outros autores que
aprofundaram o debate acerca da Teoria do Valoeddlmsem Recursos da Empresa, sé&o
enfaticos em destacar a importancia dos recursastga sua qualificacdo e especializacao
(pessoas), confiabilidade e adequacéo (recursagosy, parcerias e recursos financeiros,
dentre outros (entorno).

Integrar esses elementos exige um adequado sistent@municagédo. A falta de
comunicacao quando identificada na Cultura Orgaiopal (Delavalée, 1995), € uma marca
limitante de forte influéncia sobre a producédo susra. Sempre ha muita informacdo em
circulacdo em qualquer organizacao, boa informagéd informacéao, informacdes de rotina
até as informacg@es qualificadas para tomadas deddede alta relevancia. Czaika e Valerdi
(2009) avaliam que a boa informacéo tem como ppess$a, a possibilidade de transformar-
se em conhecimento e dominio de técnicas.
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Assim, quando ha dificuldade de juntar informac@pse sdo base para discusséao,
debate e evolucdo, quando h& barreiras na orgdoizgge dificultam o acesso, a
transmissdo de conhecimento, a transparéncia, quantensura faz parte da cultura da
organizacdo, ndo ha tampouco clareza no dialogdiscarso torna-se vago, se sobrepondo
ao estimulo inovador, e como resultado, “mata”avéigdo, consequéncia critica, tal como
apontado pela pesquisa de Wycoff (2004), Eme Big 10 innovation killerspu “Os 10
maiores limitadores da inovacao”.

Chevallier (1994) cita que em qualquer organizagéidentidade é construida, €
produzida. E que dentro das organizacfes, pesssagnam papéis e comportamentos
proprios de suas func¢des, que podem ou ndo serlem@ptares aos papeéis sociais que
desempenham fora dela. Chevallier (1994) aindartelgeie a Cultura Organizacional que
ndo reverencia, ndo possui rituais, na qual osdoslsdo modificados com facilidade, é
uma cultura que despreza a importancia dos papmigis que seus colaboradores
desempenham durante sua jornada diaria na emgesaitindo espaco para motivacdes
individualistas no lugar de motivagdes individuatias.

Diante disso, a apresentacdo de projetos que camdaps avangos em inovagao
podem tomar um curso inconstante de evolucdo sempee associada aos processos
inconstantes de recompensa e reconhecimento pessodh assim, a recompenpar se
dentro de uma organizacdo colabora como estimwde,méo é fator decisivo da motivacao.
A satisfacdo pela criacdo pode superar a satisfpgBorecompensa, mesmo a financeira.
Desconhecer o poder da identidade organizacionk apreciacdo (Zhang; Bartol, 2010),
também cria barreiras sociais de alto impacto negaima influéncia limitante no processo
de inovacéo.

A organizacdo que limita a sua atuacdo as frostele sua propria capacidade e
capacitacdo no processo de desenvolvimento de espscialidades, a partir dos
conhecimentos gerados internamente, sem atriblor eaimportancia as especializacdes
externas, as parcerias com o universo académiquarasrias com clientes e fornecedores,
em suma, que avalia insuficientemente ou de formadara os beneficios proporcionados
pelo planejamento e gerenciamento dos relacionamerodera apresentar escassas
manifestacdes inovadoras como resultado de um atampento submisso ao ssiatus quo

A preferéncia pelo baixo risco e alta comodidaden@ defendem Trompennaars,
Schein e Gaynoapud Arruda (2006), podem confinar a empresa a modeéoparceria
administrados de forma exclusivamente contratua).€dtéo, determinam a perpetuacao de
habitos e costumes artesanais, comportamentoss locaindividuais, impregnando-os na
cultura organizacional, e que se constituirdo lraseara sua expansao, quando almejada, o
que € um limitante da inovacéo, cujo combate €ildifla que ndo almejar a expansao dos
negocios, se auto explica como limitante natural.

Ha, ainda, concepcdes de risco e dire¢cdes equiaecadbre investimentos, que
bloqueiam processos de inovagéo, dentre essesamss®: 0 dimensionamento inadequado
no calculo orcamentario, associado ao planejameetomarketing e oportunidade de
mercado;avaliagdes insuficientes acerca de eventuais apdedes para a organizagdo em
Seu entorno e com parceiros estratégicos; ententhme compreensdo incompletas de
conceitos; interpretacdo equivocada de informaqdsy inapropriado de métricas e
indicadores. Segundo D’Annunzio (2004), essas sdltad caracteristicas de culturas
organizacionais onde predomina a falta de aprofued#o de pesquisa.

Paralelamente, a comunicacdo deficiente e recundoscapacitados para o alto
desempenho sdo caracteristicas da visdo limitadges&#o, como mais um blogueio a
inovacado, o que para Schwab (2012, p.4-7) configana inobservancia dos 12 pilares da
competitividade, conforme orienta o Relatorio danpetitividade Global 2012-2013, do
Forum Econdmico Mundial,
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A Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimerdadnico (OCDE) trabalha
com diversos organismos para construir padroes midicadores de pesquisa e
desenvolvimento e estimular a mensuracao das adigglde ciéncia, tecnologia e inovacgéo.
No entanto, a preferéncia pela simplicidade, riefleha auséncia de controles adequados, no
uso de sistemas de gestédo insuficientes para akavaninteligéncia de negocios, € um
reflexo natural da rejeicdo de muitos gestores preemdedores em relagdo a aparente
complexidade que representa os esforcos para (mressus empreendimentos e projetos
com uso dos indicadores propostos pela OCDE. Senaaeste fator, um maior engajamento
para mitigacdo das falhas apontadas acima nesféuloapcujo resultado constitui um
limitante particular, e grave.

Assim, Donato, Kubo e Domingues (2012) afirmam quando ha falta de analise e
falta de indicadores, tanto das atividades voltagasa a inovacdo, como de outros
indicadores de eficiéncia da organizacdo, sobretgdando exista uma cultura avessa a
controles, pode haver uma potencializacao dosdites do processo de inovagéao.

A inovacdo pode ser dispendiosa. Da mesma form@irates normalmente sao
dispendiosos. Saber controlar com exceléncia, slegbaria, Freitas e Marion (2009) é uma
atividade que depende de conhecimentos e de casdegpecificas para produzir bons
resultados. Obter o melhor quociente da sua relagdto/beneficio significa suportar a
continuidade dos negdcios e sua consequente expansa

As constata¢cOes acima pedem uma reflexdo aprofanctad relacdo aos elementos
presentes no discurso, na pratica e na forma aémgar atividades, pessoas e organizacoes.
Retomando a afirmativa de que, embora seja resulfadcriatividade, a inovagcdo nao se
manifesta espontaneamente, ela é consequéncid¢edeagfo de conhecimentos e € causada
no processo continuo e inesgotavel de aperfeicdandesses mesmos conhecimentos, dos
processos rotineiros e das técnicas. Se ha difidelghara o entendimento desta afirmacéao,
também “ha um elefante na sala”, na expressao dalideg (2013), e ele é a cultura da
organizacdo. Uma cultura de inovacédo precisa ser autiura de aprendizagem, com viséo
de dentro para fora, uma cultura de aceitacadopgueova a inovacdo para que a inovagao
suporte a cultura da empresa.

5. Limitantes da inovagéo e limitantes da cultura denovagé&o. Estudo e relevancia

A analise sobre os fatores de sucesso nos empmeamdis relativos a inovacgao, tem
recebido grande atencdo nas pesquisas académidasagas sobre o tema. Noutro campo
editorial, revistas de negdcios isentas do rigenttiico, publicam constantemente matérias
relativas ao sucesso de empresas de classe mudnd Apple, Microsoft, Unilever,
Toshiba, em artigos sob o tema inovacéao.

Autores como Bijker, Hughes e Pinch (1987), apontgoe as abordagens
tradicionais sobre os fatores que levam a inovagidtam contradicdes que dificultam o
entendimento desse processo como um todo. Valenddes conceito de sistemas
sociotécnicos, os autores criticam as abordagemsleyam em conta apenas fatores de
sucesso, sem compreenderem 0s contextos esped#iatve dos quais esses exemplos estédo
incluidos. A principal critica fornecida pela abagém construtivista diz respeito as
limitacOes da adogéo dos modelos lineares parangreenséo da inovagao. Esses modelos
gque sugerem um processo em linha reta, totalmeaitenal e controlado, entre a pesquisa, 0
desenvolvimento e o produto final, influenciam emangle medida as pesquisas sobre a
tematica. Para sustentar essa afirmacéo, os awpoggam através da analise de vinte e
cinco volumes de uma das principais publicacoesesoltema, a revistdechnology and
Culture apenas nove foram dedicadas a fracassos naeameavdcao. Na visdo dos autores,
essa “preferéncia por inovacoes de sucesso paemeds estudiosos a supor que 0 sucesso
de um artefato € uma explicacdo de seu postersangelvimento [...]” (p.22).

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 12 n.3 — Julho/Setembrb420
Recebido em 08/11/2013 — Revisado em 24/02/2@ptevado em 20/05/2014 — Publicado em 24/10/2014.




Fatores da cultura organizacional que condicionamwlimitam o processo de inovacao

Essa preferéncia ainda pode ser verificada atuaémeaor formas simples, uma busca
realizada nas bases de dados agregadas ao ind&eldaf Sciencapresenta 2 registros de
artigos publicados durante o ano de 1989, com oritl@s— condicionantes da inovacéo, e
nenhum registro com o descritor — limitantes da@&gdo. No periodo entre janeiro de 2012
e agosto de 2013, portanto, vinte e cinco anos apdablicacdo do livro de Bijker, Hughes e
Pinch (1987) a busca apresenta 13 registros sabmmesmos temas, e resulta com 22
registros no periodo de cinco anos entre 2008 8.201

N&o ha duvida de que é crescente o nimero de gasgobre os fatores “limitantes
ou barreiras da inovagao”, mas quando se confeste&anumero de pesquisas e artigos, com
0 numero de pesquisas e artigos voltados aos $atlersucesso da inovacgao, entdo o estudo
de fatores adversos, parece irrelevante e fatigiotarinsipiente, sendo desnecessario.

O estudo e compreensao dos fatores adversos, eados de insucesso, ndo séo
frequentes. Uma desconsideracdo que parece igaerastatisticas divulgadas de forma
constante em varios estudos especificos sobre talidade de empresas, com dados
importantes sobre seus impactos econémicos,

Segundo Fontanini e Carvalho (2005), a capacidadgénuiada dos colaboradores de
uma empresa para inovar no dia-a-dia, como rotin@ntpresa, de forma participativa e sem
medos ou receios, é fundamental. Nesse aspedialitos que abordem de forma critica os
problemas envolvendo a inovacao sdo de grandearet@y principalmente para relativizar
certas formas de abordagem que dao grande releVitasos de sucesso” apresentados por
certas publicacbes, sem o devido distanciamertioccri

As causas que levam empresas e organizacbes anovr parecem depender da
assuncao simplista de que a auséncia dos fatoresc#sso apontados pelas pesquisas, €
bastante e suficiente para que ndo haja inovacéo.

No entanto, ainda que ndo haja muitas publicagi@epesquisas académicas sobre 0s
problemas criticos que afetam a continuidade dgéaies, com abordagens sobre limitantes
ou barreiras da inovagcdo como objeto de estudo mmafdo, serdo cada vez mais
relevantes. Isso sugere que sejam investigadasz®es pelas quais muitas empresas
limitam-se ao suficiente para garantir sua permaaém mercado, valendo-se, assim como
entende Braganza (2009), de formas adaptativasegala importancia e forca da inovacao
para suas operacdes, ou entdo que a blogueiany, dendam iniciativas internas que
conduzam ao novo.

Muitas vezes, manter atividades de rotina comongiarde estabilidade e dominio do
conhecimento, agregadas ao receio de mudancas,fétamiimitante. Rabe (2006) fala da
necessidade do trabalho especializado para fageqoe equipes de trabalho atuem além do
modelo mental vigente na organiza¢ao que nao inova.

A Figura 1 apresenta duas classificacoes de basresegundo modelo de Barinov
(apud Cordeiro, 2011)

Figura 1 — Modelo BARINOV de classificacdo de barieas face a sua percepcdo de origem

| Internas I

~ Apercebidas I— —— >l Desvio

| Externas I

inovac3o

Barreiras a
(BARINOV)

I Internas I

{ N3o percebidas I
I Externas I

Fonte: Cordeiro (2011, p. 69).

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 12 n.3 — Julho/Setembrb420
Recebido em 08/11/2013 — Revisado em 24/02/2@ptevado em 20/05/2014 — Publicado em 24/10/2014.




Fatores da cultura organizacional que condicionamwlimitam o processo de inovacao

O modelo Barinov classifica a primeira barreira oobarreiras “apercebidas” —
internas ou externas a organizacdo, que no esaaliaado, sdo barreiras que referem-se a
necessidade de contratacdo ou formacdo de pestuplaalo as caracteristicas da atividade
ou do negdcio, sua modernizacdo, sua atualizacfiol@gica, e outras questbes de gestdo
que fazem parte da sua rotina.

A segunda designa as barreiras “nao percebidagernias e externas. Que como a
autora identifica, sdo barreiras com origem na s@dade de modificacdo de processos, de
melhoria da supervisdo e direcionamento, nos maonentos e comportamento
organizacional, na necessidade de revisdo de tomteaestabelecimento de novas parcerias
COMO causas mais comuns.

Por meio do modelo Barinov, Cordeiro e Vieira (20bbserva-se um processo
comportamental que atua com a forga do modelo erdancentra esforcos em funcéo da
propensdo para a sobrevivéncia, a movimentacamtiaat de retorno a uma condi¢do
conhecida e segura, o protecionismo de uma cutadaional.

A auséncia de analise e atencdo apropriada a bstasiras implica na néo
intervencdo sobre as mesmas com o objetivo elitagdminora-las ou apenas conhecé-las.
Em certos casos, 0s seus efeitos podem ser conlBeoi entanto, ndo se consegue ou hao
se pretende intervir e agir sobre suas causas.

Este processo sustenta uma classe de fatoresnliesta ponto de impedirem a
melhor percepcdo das ameacas para a organizac@osepsodutos (bem ou servico),
ignorando parcialmente ou totalmente a necessided®ovar.

A limitante da inovacédo resultante da falta de @etéo de ameacas, estudada por
Braganza, Awazu e Desouza (2009) indica que asesaprque chegaram a um ponto de
equilibrio e sustentacdo de sua operacao, e amedin sua perenidade, sem necessidades
de mudancas, podem se ver envolvidas com uma &ar@g conjuncéo de limitantes como
os listados pelos autores no Quadro 1.

Quadro 1 — Limitantes da inovagéo

Limitantes Descricao
Busca de estabilidade Sistemas e estruturas disdie para manutencdo da
estabilidade conhecida.
Insucessos do passado Mudancas radicais sdo aevitada
Aversdo ao risco A empresa ndo busca novas conqgémnnovas estratégias
Falta de opcbes A empresa esta presa aos reculs@®ssui
Tradicionalismo Informacéo esta presa ao passadio @valia inovacao
Estrutura de poder complexa Inovar implica mudaAgatencdo de poder impede mudancas
Miopia gerencial Foco no conhecido e ndo nas piligisibes

Fonte: Braganza; Awazu; Desouza (2009).

Ainda referente a falta de percepc¢ao, Assimk (20€BYa que, na Holanda, somente
7% das empresas de pequeno e médio portes intamduzovacdes e que 20% das empresas.
holandesas reportavam perdas estruturais devidlbaade capacidade em inovar em funcao
da auséncia de andlise do comportamento do meeatto entorno da empresa. O autor
analisa 0 sucesso momentaneo, portanto, ndo ewasoempresas como uma adoc¢ao de
barreira a inovagéo e traz como exemplo a derrodadadUstria relojoeira Suica.

Assimk (2006) também identificou uma série de kmies que afetam a acéo
inovadora isoladamente ou em conjunto, e que podem identificados na cultura
organizacional de uma empresa; o dualismo orgaopialc o excesso de burocracia,
modelos mentais imutdveis ou obsoletos, veneragastadus quo falta de competéncias
distintivas, aversdo ao risco, erros de avaliagdanteira e realista, incerteza, falta de
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deciséo para descontinuar ou canibalizar processpsgos e produtos, falta de criatividade,
falta de previsdo, troca inadvertida de executigsésiores, mau gerenciamento, falta de
investimento em infraestrutura, falta de acompargma) controle inadequado.

Christensen, Kaufman e Shih (2008) fazem uma aberda essencialmente
financeira sobre limitantes da inovacdo. Os astafertam que falhas basicas nas analises
financeiras e aplicacbes errbneas de conceito @@oires na avaliacdo de projetos. O foco
miope nos lucros e no retorno, da mesma formayibanpara “matar” a inovacéo, tanto
quanto a imposi¢cdo de requerimentos e metodologigs tornam o0s investimentos em
inovacao extremante dificeis de serem justificaBasa os autores, é preciso mudar a logica
dos retornos trimestrais para a compreensao dditiesee oportunidades de longo prazo.

Diante destas exposicOes, pode-se avaliar que dessidade de ampliar os estudos
nesse campo inclusive com a identificacdo e amyporcéo das causas fundamentais que
dao origem aos limitantes e barreiras apontadossp&lrios autores pesquisados para a
elaboragao deste ensaio. Assimk (2006), com sedclsthibitors of disruptive innovation
capability: a conceptual modeg Wycoff (2004), eniThe Big ten innovation killergj&o
grandes contribuicbes que precisam ser atualizad@e podem ser ampliadas, tanto no que
se refere a outras variaveis conceituais, comapasogias da inovacao, assim como, e
sobretudo, na constituicdo efetiva das limitantascdltura de inovacdo como objeto de
estudo e sua expanséao geografica na delimitacioedgsisas.

Considerando-se a grande disponibilidade de estedpssquisas com conceitos
criados e elaboracao de indicadores que orientapneemdedores dos mais diversos setores
a desempenharem esfor¢os para gestao da inovagdente as alternativas para gerenciar o
crescimento e sucesso de suas empresas, tem gield@abjeto dos estudos de casos.

Kushnir, Mirmulstein e Ramalho (2010) destacam gueconomia mundial conta
com mais de 123,5 milhées de empresas, de micgoepe e médio portes, como descreve a
Figura 2, para a maioria das quais, a inovacaoach&gle, chega pouco, ou sofre com
barreiras.

Figura 2 — Densidade de &0, Pequena e Média Empresas no mundo.
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Fonte: Kushnir; MirmulstelRamalho (2010).

Risco, disponibilidade financeira ou caixa, residt@ lucro, sdo questdes de fundo
que isoladas ou no seu conjunto ja fazem parte wgarl comum de qualquer
empreendimento, a inovagdo precisa ser acrescem@sla lista, e a necessidade de
compreensao de seu significado e importancia, roerige estd no mesmo nivel que 0s seus
itens pares, sendo, deve ser considerada um pounca,&om uma pequena vantagem, pois
cada vez mais, 0 risco, caixa, resultado e lugés,temas do curto prazo, e a inovagao é
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tema de curto, médio e longo prazos, notadament® @auniverso mundial de micro,
pequenas e médias empresas.

6. Conclusdes

Este artigo teve como principal contribuicdo idiecdr fatores da cultura
organizacional que condicionam ou limitam o prooeds inovacdo. As pesquisas sobre 0s
fatores que promovem a inovacdo nas empresas @rano@stabelecer sua associacdo com a
cultura organizacional ou formas de gestdo e geremnto, os estudos que analisam a
gestédo da inovacéo, outras pesquisas de casoselsglem inovacgao, via de regra, relatam
meétodos e processos dos quais derivaram importaimesonamentos para producdo de
inovacgdes incrementais, disruptivas e radicais.af@gos consultados para a elaboragéo
deste ensaio permitem inferir que um numero exp@s$¥e empresas parece padecer de
conhecimentos, condicbes e ambientes que favoregaroriatividade, engajamento,
envolvimento e integracdo com o objetivo de ad&@mtg@ara produzir o novo.

E importante destacar que o conhecimento cientéidstente sobre o tema, via de
regra, € em grande parte resultado do estudo diosigatis casos de sucesso ligados ao
reporte de acdes e atividades de empresas deneferé com grande capacidade de
administracdo de recursos. Resulta também de estileloamostras e casos geralmente
tirados da populagéo de empreendimentos de gramtiegcorporagcdes multinacionais, e da
analise de casos relativos a setores estratégicestivados.

No entanto, a economia da maioria dos paises, teseun composto, um contingente
expressivo de empresas, sobretudo de micro, pegeienédio portes conforme visto na
Figura 2 acima. Para muitas dessas empresasatiténcia ao processo de inovacgéo, seja
por desconhecimento, seja por capacitacdo insofeieseja por razdes comportamentais
ditadas pela suas liderancas ou por gestoes cé@m Misitada para esta atividade.

O esforgo constante e repetitivo sem a preocuplaggiima em mudar ou modificar
formas de fazer e sobre as quais se tem forte dmméom frequéncia minimiza a
importancia do planejamento de médio e longo egsta&ssim, exclui do planejamento, a
projecdo de mudancas, fazendo relegar a planosiomd@®, uma maior atencdo com a
introducao de novas tecnologias, novas formas deugfio de tarefas e do trabalho focado
em acdes inovadoras.

Portanto, este ensaio dialogou com diversos autewbse a tematica da cultura
organizacional como um influenciador negativo nadpcao de inovacdes. Observou-se que
a Cultura Organizacional pode ter forte influénaoas processos de inovagdo de uma
empresa, positivamente ou negativamente.

No entanto, sua acdo como fator condicionante raitalnte, mantem a empresa ao
entorno do sestatus quocausa lentiddo ou restringe o seu crescimentox@ansdo dos
negocios, e de forma invasiva, extingue a oriemtagdia o novo, determinando muitas vezes
a descontinuidade e interrupcao definitiva da dadarganizacéo.

Diante da importancia do tema, sugere-se uma EEs@brangente que promova um
discurso abrangente e assimilavel, e que estefganta dos planos e tomadas de decisbes
que ja incluem o discurso e prética sobre 0 mercasloendas, o investimento e as relagbes
fornecedor-cliente-consumidor.

Para alavancar o processo de inovacao obtendoitiesede longo prazo, € preciso
inovar na forma de gerenciamento, provocando mw$an@ cultura da organizacdo que
deve usar planejamento e estratégia de forma casgugom a cultura de inovagédo, e passe a
considerar a inovacdo, enfaticamente, como qued¢ddundo, tanto quanto o lucro, o
resultado e as disponibilidades financeiras.

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 12 n.3 — Julho/Setembrb420
Recebido em 08/11/2013 — Revisado em 24/02/2@ptevado em 20/05/2014 — Publicado em 24/10/2014.




Fatores da cultura organizacional que condicionamwlimitam o processo de inovacao

REFERENCIAS

ADAMS, Richard. Innovation measurement: a revievernational Journal of
Management Review Hoboken, v. 8, n. 1, p. 21-47, 2006.

ALCADIPANI, Rafael. CRUBELATTE, Joao M. Cultura aagizacional: generalizacdes
improvaveis e conceituacoes imprecid®8E - Revista Eletronica de Administragdo S&o
Paulo, v. 43, n. 2, Abr. /Jun. 2003.

ANNUNZIO, Susan LContagious success: spreading high performance thughout

your organization. London: Penguin Books, 2004.

AMATO NETO, J.Redes de cooperacao produtiva e clusters regionaio Paulo: Atlas.
2000.

ARRUDA, Moénica F.Cultura organizacional e inovagao estudo de caso em um hospital
privado com caracteristicas de inovacdo no mumiapiSao Paulo. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo de Empresas) — FGV-SP. Sao P2006.

ASSIMK, Marnix. Inhibitors of disruptive innovatiorapability: a conceptual model.
European Journal of Innovation Managementv. 9, p. 215-33, 2006.

AUW, Emily. Human capital, capabilities & compeiii advantagdnternational Review

of Business Research PaperBerwick, v. 5, n. 5, p. 25-36, Sep. 20009.

BARNEY, Jay. Firm resources and sustained competédvantagelournal of
Management West Lafayette, n. 17 - ABI/INFORM Research, ®. Blar. 1991.

BARNEY, Jay; WRIGHT, Mike; KETCHEN, David J. Theseurce-based view of the firm:
ten years after 199Journal of Management West Lafayette, July 2001.

BARNU, FranckLa vraie nature de I'innovation. Pourquoi elle remé en cause les
fondements de I'entreprise Paris: Lavoisier, 2010.

BASADUR, Min. S.; PRINGLE, Pam. F.; SPERANZINI, GwmeBACOT, M. Collaborative
problem solving through creativity in problem déiion: expanding the pi€Creativity and
Innovation Management Hoboken, v. 9, n. 1, p. 54-76, 2000.

BIJKER, Wiebe E.; HUGHES, Thomas P.; PINCH, Trevdre social construction of
technological systems: new directions in the socagy and history of technology.
Cambridge: MIT Press, 1987.

BRAGANZA, Ashley; AWAZU, Yukika; DESOUZA, Kevin CSustaining innovation is
challenge for incumbentResearch Technology ManagemenArlington, v. 52, n. 4, p. 46,
2009.

CEBON, Peter; NEWTON, Peter W.; NOBLE, P. Innovatio firms: towards a framework
for indicator developmenMelbourne Business SchoolMelbourne, Working Paper, n. 99-
9, Sep. 1999.

CHESBROUGH, Henry. W.; APPLEYARD, Melissa. M. Openovation and strategy.
California Management Review Berkeley, v. 50, n. 1, p. 57-77, 2007.

CHESBROUGH, Henry; ROSENBLOOM, Richard. The roldhs business model in
capturing value from innovation: evidence from Xef@orporation’s technology spin-off
companiesindustrial and Corporate Change, Oxford, v. 11, n. 3, p. 529-55, 2002.
CHEVALLIER, Jacques. Identité, organisation, ingtan. In: CRISPA, Curapg.’identité
politique. Paris: PUF, 1994, p. 239-251.

CHRISTENSEN, Clayton M.; KAUFMAN, Stephen P.; SHWilly C. Innovation killers
how financial tools destroy your capacity to do rtbmgs.Harvard Business Review,
Boston,Jan. 2008.

CORDEIRO, Ana S. R. QAndlise das barreiras a inovacao nas pequenas e nigsl
empresas em PortugalOriginalmente apresentado como Tese junto a Esleokengenharia
da Universidade do Minho. Guimaréaes, Outubro, 2011.

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 12 n.3 — Julho/Setembrb420
Recebido em 08/11/2013 — Revisado em 24/02/2@ptevado em 20/05/2014 — Publicado em 24/10/2014.




Fatores da cultura organizacional que condicionamwlimitam o processo de inovacao

CORDEIRO, Ana S. R. O.; VIEIRA, Filipa DAnalise das barreiras a inovagao nas
pequenas e médias empresasscola de Engenharia da Universidade do Minhom@rées,
Abril, 2012.

CZAIKA, Ellen; VALERDI, Ricardo.The culture of innovation styles are our corporate
cultures tuned for innovation? Boston: INCOSE/MID09.

DE MAN, Ard P.; BERENDS, Hans.; LAMMERS, Irene.; WARAAJ, Erik.; VAN
WEELE, Arjan.Knowledge and innovation in networks a conceptual framework, in
Knowledge Management and innovation in networksidam: Edward Elgar Publishing,
2008.

DELAVALEE, Eric. Culture d’entreprise: la contribution de Herbert Simon. IAE de
Paris. Paris: Université Paris Panthéon — Sorbati.

DONATO, José V.; KUBO, Edson K. M.; DOMINGUES, GasIR. Conflitos, obstaculos
operacionais e politica em gestdo de projetos ohares em organizacdes. In: ENCONTRO
DA ANPAD, XXXVI, Rio de Janeiro, 2012Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, p. 1-16.
ERTL, Heidi.; BORDT, Michael.; EARL, Louise.; LACR®, Anik; LONMO, Charlene.;
MCNIVEN, Chuck.; SCHAAN, Susan.; UHRBACH, Mark.; \BATOL, Brian.;
VEENHOF, BenTowards understanding the impacts of science, tecbiogy and
innovation activities. In: Science technology and innovation indicatora changing world:
responding to policy needs. Paris: OECD, 2007.

FARIA. Ana Cristina de; FREITAS, Luiz H.; MARIONp3é C. O empreendedor e a
aplicacao do sistema de custeio-alvo em pequeneesmpo segmento de plastico: uma
pesquisa-acadrevista de NegocigsBlumenau, v. 14, n. 1 p. 63-81, Jan./Mar. 2009.
FONTANINI, José. I. C.; CARVALHO, Hélio. G. de. Asovacdes incrementais em
processos e seus fatores contribuintes em um atebietustrial - um estudo de caso. In:
ENEGEP - Encontro Nacional de Engenharia de Prag&& Porto Alegre, 2003\nais...
Rio de Janeiro: ENEGEP, 2005, p. 1-13.

FREEMAN, Christopher; SOETE, Lu€he economics of industrial innovation
Cambridge, MIT Press, 1997.

FUCK, Marcos P.; VILHA, Anapatricia M. Inovacgéo textogica: da definicdo a agéo.
Contemporaneos — Revista de Artes e HumanidadeSanto André, v. 9, n. 11, 2012.
GEERTZ, Clifford.A interpretagao das culturas Rio de Janeiro: LTC. 1989.

GULATI, Ranjay. Social structure and alliance fotioa patterns: a longitudinal analysis.
Administrative Science Quarterly, Ithaca, v. 40, Dec 1995.

GUNDLING, ErnestThe 3M way to innovation: balancing people and praf. New York:
Vintage Books, 1999.

HAMEL, Gary; PRAHALAD, Coimbatore. K. Competing ftine future Harvard Business
Review School PublishingBoston, Jul. /Aug. 1994.

HEIMBURG, Joachim von. Disappointed by innovatiesults? It's the culturdhnovation
Management Resource DirectoryDisponivel em: <http://www.innovationmanagemesit.s
2013/09/09/disappointed-by-innovation-results-its-tulture-stupid/>. Acesso em: 17 ago.
2013.

HOFSTEDE, GeerCulture’s consequences- International differences in work-related
values. Newbury Park: Sage, 1984.

HOFSTEDE, Geert.; HOFSTEDE Gert J.; MINKOV Michagultures and organizations.
Software of the mind. Intercultural cooperation @&sdmportance for survival. New York:
McGraw Hill Companies, 2010.

HUHTALA, Laakso H.; PARZEFALL, Maarjo-Riitta D. Aaview of employee well-being
and innovativeness: an opportunity for a mutuakfierCreativity and Innovation
Management Hoboken, v. 16, n. 3, p. 299-306, 2007.

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 12 n.3 — Julho/Setembrb420
Recebido em 08/11/2013 — Revisado em 24/02/2@ptevado em 20/05/2014 — Publicado em 24/10/2014.




Fatores da cultura organizacional que condicionamwlimitam o processo de inovacao

KAASA, Anneli; VADI, Maaja.How does culture contribute to innovation? Evidence
from European countries The University of Tartu - Faculty of EconomicslaBusiness
Administration Working paper N. 63. 2008. Dispornigm:
<http://ssrn.com/abstract=1268359 or http://dxaigl10.2139/ssrn.1268359>. Acesso em:
29 maio 2013.

KUSHNIR, Khrystyna; MIRMULSTEIN, Melina L.; RAMALHQ Rita.Micro, small, and
medium enterprises around the world: How many are liere, and what affects the

count? World Bank/International Finance Corporation. Bels, SME Finance Forum. May,
2010. Disponivel em
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/9ae1dd8049586#2b519583b6d16/MSME-CI-
AnalysisNote.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=9ae1dd804958&#82b519583b6d16.
Acesso em Setembro de 2013.

OECD.The Oslo manual The measurement of scientific and technologicaviies.
Proposed guidelines for collecting and interpretexhnological innovation data. Paris:
OECD, 1992.

OLIVEIRA, Thais. E.; ROSSI, George B.; KUBO, Eds#éh.de M.; OLIVEIRA, José T.
Valores organizacionais: fatores criticos a contripara a internacionalizacdo de empresas
que buscam a estratégia liderangca em cuttesnext — Revista Eletrénica de Negdcios
Internacionais da ESPM Sé&o Paulo, v. 7, n. 2, p. 49-69, jul./dez. 2012.

PEREZ, CTechnological Revolutions and techno-economic ggradTechnology
Governance. TOT/TUC Working Paper No. 20. Jan, 28@8way. Disponivel em:
http://hum.ttu.ee/wp/paper20.pdcesso Feb. 4, 2014.

PRAHALAD, Coimbatore K.; RAMASWAMY, Venkatran. Corgation experiences: the
next practice in value creatiodournal of Interactive Marketing , Hoboken, v. 18, n. 3, p.
5-14. 2004.

QUADROS, Ruy; VILHA, Anapatricia M. Tecnologias oidormacdo no gerenciamento da
inovacdo. Departamento de Politica Cientifica endkigica da Unicamp. EXTECAMP —
UNICAMP. Disponivel em:
<https://www.google.com.br/search?q=tecnologias#tdetma%C3%A7%C3%A30+no+pr
ocesso+de+inova%C3%A7%C3%A30&rz=1C10PRA_enBR526HRbdq=tecnologias+d
e+informa%C3%A7%C3%A30+no+processo+de+inova%C3%A3%A30&aqs=chrome.
0.57j6212.41526j0&sourceid=chrome&ie=UTF-8>. Acessn: Junho, 2013.

RABE, Cynthia B. The innovation killer: how what Wwaow limits what we can imagine
and what smart companies are doing abo&dasearch Technology Management
Arlington, v. 49, n. 6, p. 63, 2006.

SCHEIN, Edgar HOrganizational culture and leadership San Francisco: Jossey Bass,
1986.

SCHWARB, Klaus.; MARTIN, Xavier S.; BRENDE, Bgrgd.he global competitiveness
report 2012-2013 Genéve: World Economic Forum/The Global Benchnimgrketwork,
2012.

SOUSA, Fernando; MONTEIRO, lleana. Inovagéo orgaesianal: a eficacia do método de
solucéo criativa de problemdgevista Portuguesa e Brasileira de Gesta®io de Janeiro,
jul./set. p. 38-49, 2010.

SOUZA, Lucas T. Praticas sociais, cultura e inogag@&s conceitos associados. Revista de
AdministracdoFACES Journal, Belo Horizonte, v. 11, n. 2, p. 210-30, abr./j2811.
TALAMO, José. R. Redes empresariais: um estuddatoses motivacionais e inibidores.
In: SIMPEP - Simpdésio de Engenharia de ProducaoBa6éru.Anais... Bauru, 2010, p.1-
14.

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 12 n.3 — Julho/Setembrb420
Recebido em 08/11/2013 — Revisado em 24/02/2@ptevado em 20/05/2014 — Publicado em 24/10/2014.




Fatores da cultura organizacional que condicionamwlimitam o processo de inovacao

TOLEDO, Luciano A.; ZILBER, Moises A. An analysi§tbe fallacy of taking apart
technology and innovatiofRevista de Administracao e InovagdoSao Paulo, v. 9, n. 1, p
211-30, mar. 2012.

3M. 3M timeline: a century of innovation. Maplewood: 3M Compan@02.
VEDOVELHO, Conceic¢éo; FIGUEIREDO, Paulo N. Incubeaide inovagao: que nova
espécie é ess&AE-eletrbnica, S&o Paulo, v. 4, n. 1, jan./jul. 2005.

WERNERFELT, Birger. A resource-based view of thenfiStrategic Management
Journal, Hoboken, v.5, n. 2, p. 171-80, 1984.

The resource-based vievedirth: ten years afte6trategic
Management Journal Hoboken, v. 16, n. 3, p. 171, Mar. 1995.

WYCOFF, Joyce. The big ten innovation killers amavtto keep your innovation system
alive and wellInnovation Network, Pasadena, 2004.

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 12 n.3 — Julho/Setembrb420
Recebido em 08/11/2013 — Revisado em 24/02/2@ptevado em 20/05/2014 — Publicado em 24/10/2014.




