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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo identificar, por meio de revisdo sistematica de
literatura, interfaces entre os temas cultura organizacional, inovacdo e micro e pequenas
empresas. A metodologia adotada foi dividida em trés fases: definicdo do protocolo da
pesquisa; analise dos dados; e sintese. Com este estudo, foi possivel identificar as principais
interfaces entre as tematicas, resumidas em cinco categorias: Estratégia Organizacional e
Planejamento; Gestdo e Ambiente Interno; Ambiente Externo; Perfil dos Empreendedores; e
Perfil dos Colaboradores. Desta forma, acredita-se na contribuicdo para construcdo de
referencial tedrico para futuros estudos, bem como para ampliar o conhecimento do contexto
estudado.
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ABSTRACT

This study aimed to identify, through a systematic literature review, the interfaces between
organizational culture, innovation and small and micro enterprises. For this, a methodology of
systematic literature review was used, which was divided into three phases: definition of the
research protocol; data analysis; and synthesis. With this study, it was possible to identify the
main interfaces between these themes, summarized in five categories: Organizational Strategy
and Planning; Management and Internal Environment; External Environment; Entrepreneurs’
profile; and Employees’ profile. In this way, it is shown the contribution to the construction of
theoretical reference for future studies, as well as to increase the knowledge of the studied
context.

Keywords: innovation culture, systematic literature review.
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Interfaces Entre Cultura Organizacional e Inovag¢do em Micro e Pequenas Empresas (MPE’s)

1. INTRODUCAO

O presente contexto principalmente no que tange o mundo organizacional e
empreendedor, caracteriza-se cada vez mais pelo anseio por conhecimento, pela ampla
variedade de informac6es disponiveis, incentivo ao compartilhamento de experiéncias, e a
busca pela inovagédo, pelo diferencial. Inovagdo, em termos gerais, poderia ser apresentada
como fruto de novas combinacgdes, ou simplesmente o seu rearranjo em formas diferentes,
mediante a “destruicdo criadora” onde o novo da lugar a elementos antigos (SCHUMPETER,
1961). Para que haja um ambiente propicio a inovacdo, uma série de elementos na
organizacao podem ser considerados estimulos ou barreiras.

Nesse sentido, tem-se a abordagem da cultura organizacional como um fator que
influencia a prética da inovagdo nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs). Em linhas gerais, a
cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de pressupostos basicos, como
crencas, valores criados e validados por um grupo, na intencédo de lidar com problemas de
adaptacéo externa ou integracgéo interna, e sao repassados aos demais como a forma correta de
perceber, pensar e sentir na organizacdo (SCHEIN, 1989). Também se ressalta a importancia
da cultura quando se discute e planejam-se mudancas organizacionais. (PETTIGREW, 1979)

Na juncéo destes dois temas, tem-se entdo um ponto chave apresentado como “cultura
para inovagao”, ou “cultura de inovac¢ao”. Destacam-se, nesse contexto, 0os conceitos de
Volberda (1998), que interpreta a cultura como uma variavel que revela o potencial de
flexibilidade da organizacdo, ou seja, 0 quanto a cultura pode variar, numa ideia de
continuum, entre “conservadora” e “inovativa”.

Em relacdo as MPEs, a temaética surge da necessidade que tais empresas possuem de
profissionalizar sua gestdo e promover inovacdes como forma de se diferenciar no mercado e
se destacar da concorréncia muitas vezes acirrada com as médias e grandes empresas.
(PEREIRA; GRAPEGGIA; EMMENDOERFER; TRES, 2009; JUNIOR, 2017). Portanto, 0
objetivo deste estudo € identificar, por meio de revisdo sistematica de literatura, as interfaces
entre os temas Cultura Organizacional, Inovagéo e Micro e Pequenas Empresas.

O artigo inicia com uma contextualizacdo tedrica sobre o tema, seguida da descricdo
dos procedimentos metodoldgicos relativos a revisdo sistematica produzida sobre a literatura.
Na sequéncia, sdo apresentados e discutidos os resultados do levantamento realizado e, por

fim, apontadas as principais conclusdes do estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
Neste capitulo sera discorrido brevemente a respeito dos principais temas que
motivaram a linha de estudo deste artigo, sendo eles, Cultura Organizacional, Inovacéo, e

Micro e Pequenas Empresas (MPES).

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Subjetiva e por vezes abstrata, a cultura organizacional esta presente em todas as
empresas, independente de seu ramo, ou porte. E constantemente criada e moldada pelas
interacdes de trabalho, comportamentos da lideranga, e um conjunto de regras, rotinas e
normas que orientam e restringem comportamentos (SCHEIN, 2009). Cultura organizacional,
portanto, pode ser entendida como um conjunto de crengas, valores, pressupostos e rituais
compartilhados por um grupo de individuos, e validados coletivamente. Ao serem
considerados validos, sdo ensinados aos demais membros da organizacdo como sendo a
maneira correta de “pensar” e de “agir” perante as situagdes, criando assim uma identidade
organizacional. (FREITAS, 2002; SCHEIN, 2009)

Pode-se considerar que a cultura esta para um grupo assim como a personalidade esta
para um individuo. (PETTIGREW, 1979; FREITAS, 2002; SCHEIN, 2009). A cultura
organizacional também ser entendida como um instrumento de poder, e como um conjunto de
representacdes imaginarias sociais que estdo em constante construcdo e reconstrucao nas
relacBes cotidianas dentro da organizacdo (FREITAS, 2002). Portanto, o conjunto de hébitos,
costumes e préticas de cada individuo somam-se e delineiam uma cultura prépria e Unica para
cada empresa, a qual norteia subjetivamente as decisdes organizacionais.

Para Smircich (1983), quando composto de maneira adequada, este conjunto de
pressupostos, crencas e valores podem contribuir para o equilibrio sistémico geral e eficacia
da empresa, onde culturas fortes tendem a influenciar positivamente a capacidade de sucesso
da organizacdo. Em contrapartida, Schein (2009), com uma visd0 mais contemporanea,
argumenta que é uma tendéncia perigosa avaliar determinadas culturas sugerindo a existéncia
de uma cultura “correta”, “boa” ou “eficaz”. Para o autor, ndo obstante o diagnostico, a
cultura ndo pode ser interpretada isoladamente, mas sim como fruto do relacionamento com o
ambiente em que existe.

Foi na década de 80 que a tematica cultura organizacional se massificou, adentrando as
academias e cursos de administragdo com maior representatividade. Os estudos sobre cultura
organizacional tendem a enxerga-la sob duas formas: como metéafora, onde a cultura € algo

que a organizacao é; e como uma variavel (abordagem funcionalista), considerando a cultura
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como algo que a organizacdo possui. (FREITAS, 2002). Schein (2009) defende a perspectiva
da cultura como gerenciavel e passivel de ser criada, inserida, envolvida e manipulada.
Entende também que o desenvolvimento de uma cultura em um grupo pressupde a existéncia
de algum tipo de histéria compartilhada. A partir do momento que ha interacfes espontaneas
em um grupo desestruturado, surge o desenvolvimento de padrdes e normas de
comportamento que se consolidam em conhecimento compartilhado, e gradualmente, se
tornam a sua cultura.

Outro modo que o autor traz para formacdo da cultura se trata de quando um individuo
forma um grupo e se torna seu lider, trazendo consigo suas crencas, metas, visoes e valores
pessoais, 0s quais direcionam a forma como as “coisas devem ser”. Contudo, ressalta que essa
imposicdo do lider somente produzird cultura se o comportamento resultante levar ao
“sucesso”, entendido como alcance dos objetivos, satisfacdo nos relacionamentos dos
membros do grupo e o reconhecimento compartilhado de que o fundador “estava certo”
(SCHEIN, 2009).

A cultura organizacional pode ser analisada em diferentes niveis, de acordo com o grau
que o fenbmeno é visivel ao observador. Esses niveis podem se manifestar desde muito
tangiveis, que se podem ver e sentir, & suposicdes basicas, que seriam 0s niveis mais
inconscientes e profundos, onde as crencas e valores sdo tidos como inegociaveis (SCHEIN,
2009).

Os comportamentos determinados pela cultura podem afetar diretamente a maneira
como a empresa faz inovagdo. Nessa perspectiva, a cultura organizacional vem sendo
trabalhada como uma importante dimensdo para a analise do potencial de flexibilidade da

organizacgao e, por consequéncia, para a inovacdo (VOLBERDA, 1998).

2.2 INOVACAO

Do latim innovatione, inovagdo, no meio empresarial, é tido como sindnimo de
vantagem competitiva, diferencial mercadoldgico, invencdo. Cada vez mais o tema vem
ganhando importancia, devido a dificuldade que as empresas tém em inovar. Parte dessa
dificuldade pode se dar devido a falta de entendimento do conceito de inovagdo. Nesta
perspectiva, tem-se 0 que o Manual de Oslo traz sobre o tema, ampliando o conceito de que
inovacdo € exclusivamente um produto (bem ou servico) novo, mas também algo
significativamente melhorado, abrangendo inclusive processos ou métodos de marketing ou

um novo método organizacional nas praticas de negécios. (OECD, 2005)
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Em pleno século XX, quando a economia era vista como algo essencialmente imutavel,
Schumpeter (1961) lanca a ideia que a economia poderia seguir uma teoria dindmica — teoria
da Destrui¢ao Criativa. Para o autor, “o impulso fundamental que pde e mantém em
funcionamento a maquina capitalista procede de novos bens de consumo, dos novos mercados
e das novas formas de organizacdo industrial criadas pela empresa capitalista”.
(SCHUMPETER, 1961, p. 105) Nesse contexto, defende que a destrui¢do criadora seria uma
revolugdo incessante a partir de dentro, destruindo o “antigo” e criando elementos novos.
Diante desse raciocinio, Schumpeter € relevante como pioneiro na utilizacdo deste conceito de
reinventar-se internamente, sendo posteriormente alicercado a temética inovacao.

Sob uma perspectiva mais intangivel da inovagdo, Drucker (1986) € um dos primeiros a
dizer que inovacdo ndo precisa nem sequer “ser uma coisa”, ndo precisa ser técnica, trazendo
exemplos de inovagOes sociais, inovacOes educacionais, entre outras. Ele defende a tese de
que a inovacdo é resultante da juncdo de pesquisa mais trabalho arduo. Nasce entdo o conceito
de inovacao sistematica: “consiste na busca deliberada e organizada de mudangas, e na analise
sistematica das oportunidades que tais mudancas podem oferecer para a inovagdo econémica
ou social.” (DRUCKER, 1986, p. 45) Contudo, afirma que existem inovacdes que ndo sdo
sistematicas, frutos dos “lampejos”, mas essas ndo podem ser reproduzidas, ensinadas e
aprendidas.

Adicionalmente a esta perspectiva, tem-se a abordagem adotada por Christensen (2012),
conhecido como o Dilema da Inovacdo. O autor defende que as inovacGes podem ser
divididas em duas categorias: incrementais e de ruptura. Acredita-se que a maior parte das
empresas invista recursos e esforcos nas inovagfes incrementais, as quais implicam em
melhorias de desempenho e de produto. Contudo, para Christensen (2012) o grande desafio
esta nas inovacdes disruptivas, sendo essas consideradas uma mudanca na proposicao de valor
em um mercado, mas frequentemente sdo associadas a menor desempenho de atributos para a
época e mentalidade dos consumidores ja habituados, podendo inclusive criar novos
mercados.

Outros autores trazem contrapontos referentes as categorias de inovacdo. Davila,
Epstein e Shelton (2007), por exemplo, explicam que nem todas as inovacgdes séo criadas da
mesma forma, e por isso podem ser divididas em trés tipos: Incrementais, Semi-radicais e
Radicais. Segundo os autores, o primeiro tipo é a predominante na maioria das empresas, e
leva a melhorias nos processos e produtos considerando as tecnologias e os modelos de
negocios ja existentes, coincidindo com o conceito apresentado por Christensen (2012). No

outro extremo das Incrementais estariam as InovacOes Radicais, comparadas as de ruptura,
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que se referem a novos produtos e servigos oferecidos de maneiras inteiramente novas,
introduzindo mudancas tanto na tecnologia quanto no modelo de negécio. Por fim, a inovacgao
Semi-radical envolve grandes mudancas na tecnologia de uma organizacdo ou no modelo de
negdcios, mas ndo em ambos. Portanto, “inovagdo diz sempre respeit0o a combinacdo de
alguma coisa antiga com alguma coisa nova dos estagios da tecnologia e modelo de
negocios”. (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007, p. 59)

Ainda sobre categorizar inovacdes, 0 Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 23) apresenta
gue uma empresa pode realizar varios tipos de mudancas, e reinem em quatro tipos de
inovagdo esse conjunto de mudangas nas atividades das empresas, e sdo elas: “inovagdo de
produto, inovacgdes de processo, inovagdes organizacionais e inovagdes de marketing”.

Entende-se que para uma mudanga ser considerada inovacao, o requisito minimo é que
ela seja nova ou significamente melhorada para a empresa. Contudo, ha a apresentacdo de
outros dois conceitos: nova para 0 mercado, ou para 0 mundo. O conceito de nova para 0
mercado diz respeito ao fato de a empresa ter sido a primeira a implantar a inovagdo no seu
mercado ou industria. E a inovagdo ¢ nova para o mundo “quando a empresa ¢ a primeira a
introduzir a inovacdo em todos os mercados e induastrias, domésticos ou internacionais”.
(OCDE, 2005, p. 70)

Complementarmente, o Manual de Oslo (OCDE, 2005) também traz uma secdo a
respeito da inovacao nas pequenas e médias empresas. Aponta aspectos como a importancia
de haver uma interacdo eficiente com outras empresas e instituicbes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) no intuito de trocar conhecimentos e buscar parcerias comerciais.
Outros pontos abordados que afetam a capacidade inovativa sdo a caréncia de fundos préprios
para conduzir projetos de inovacdo e dificuldades de obter financiamento externo quando

comparadas as empresas maiores.

2.3 CARACTERISTICAS DAS MPEs

Conforme Junior (2017), no Brasil as MPEs tem uma série de peculiaridades. A
primeira delas seria o fato de se constituirem nas maiores empregadoras, contratando mais
funcionarios com carteira assinada do que as médias e grandes, e sdo responsaveis por 27%
do Produto Interno Bruto. O autor aponta também que apesar da burocracia, é relativamente
simples abrir uma micro ou pequena empresa, e ndo demandam altos volumes de capital.
Guimarées, Carvalho e Paixdo (2018) afirmam que a participagcdo das MPEs em todos os
setores (comeércio, servigo e industria) corresponde a mais de 97%, o que demonstra seu

predominio no universo das empresas ativas no pais.
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As MPEs tém a facilidade de levar bens e servicos em grande capilaridade, alcangando
muitos cidaddos e atendendo suas necessidades. Isso fica bastante evidente no comércio, onde
nos centros mais distantes essas empresas ligam a intencdo de consumo das familias aos bens
produzidos por médias e grandes industrias. Apesar disso, as pequenas empresas sao frageis e
bastante sensiveis as oscilagdes do mercado, e enfrentam grandes dificuldades em concorrer
com grandes empresas pela vantagem competitiva que estas impdem. (JUNIOR, 2017)

Parida, Westerberg e Frishammar (2012) afirmam que embora as MPEs sejam
representativas no cenario econdmico, elas possuem dificuldade em suportar danos
decorrentes de inovagOes ndo efetivas. Portanto, as MPEs sdo dependentes e precisam de
vantagens e tratamento diferenciado. Nesse sentido, para estimular essa economia, 0 governo
promove programas, leis e politicas publicas em favor das MPEs, no intuito de estimular a
expansdo dos pequenos negocios e de cumprir com sua funcdo econémica, como por exemplo
a Lei Geral da Micro e Pequena Empresa, e o0 regime tributario Simples Nacional. (JUNIOR,
2017)

Outras caracteristicas intrinsecas das MPEs que as imputam vulnerabilidade dizem
respeito a sua gestdo. Normalmente, as MPEs apresentam gestdo centralizada no proprietario
elou chefe da familia, pois aproximadamente 50% das MPEs sdo referentes as empresas
familiares, levando a decisfes unipessoais. Diante disso, 0s recursos tendem a se confundir
com o orcamento familiar, e 0 caixa da empresa passa a atender mais aos interesses familiares
do que aos do préprio negocio. Além de situacdes como essa, apresentam-se outras
singularidades, como por exemplo, a influéncia do corpo de funcionérios nas diretrizes da
empresa e em tomadas de decisdes do dono. Como na maior parte das vezes ha grande
integracdo e boa relacdo entre as areas estratégicas e operacionais, estas acabam sendo muito
ligadas tanto por motivos fisicos (como espaco limitado), quanto por relacBes interpessoais
informais. (JUNIOR, 2017)

Pereira et al. (2009) também apresentam a profissionalizacdo da gestdo como um das
principais dificuldades da MPEs, usualmente apresentando os seguinte desdobramentos:
niveis precarios de controle e indicadores; falta de capital de giro e diversos problemas
financeiros; conhecimento de mercado e dos concorrentes insuficiente; escolha inadequada de
ponto ou local; e falta de clientes.

Outro fator comum as de menor porte, segundo Junior (2017), sdo as questdo de
logistica de oferta de bens e servigos ao seu entorno, onde o alcance comercial tende a ser o
publico que passa a pé pelo estabelecimento sem precisar de meios de transporte, e nem todas

possuem capacidade de distribuicdo (realizar entrega) de mercadorias. Essas empresas
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entendem suas limitagGes quanto aos recursos fisicos, financeiros e humanos para atender o
universo consumidor, e reconhecem as dificuldades referentes a expansdo, e em grande parte
0S empresarios ndo conseguem cumprir as exigéncias necessarias para obter capital. Assim, 0s
recursos financeiros sdo escassos e caros, dificultando investimentos além das despesas
operacionais, como investimentos em planos de marketing e acBes estratégicas que
reinventem e tragam inovacao ao negécio. (JUNIOR, 2017)

Em contrapartida as dificuldades que as MPEs tém em comum, Junior (2017) apresenta
fatores que podem se tornar diferenciais para as MPEs e converter-se em satisfacdo para os
clientes, como por exemplo, a qualidade dos servigos, qualidade do atendimento, e o ambiente
fisico (quanto mais moderno e mais atraente, melhor para o consumidor, despertando maior
interesse nos produtos). Ressalta nesse sentido a importancia de as MPEs ndo deixarem de
treinar e capacitar seus funcionarios, uma vez que funcionarios melhor habilitados na
producdo e nas vendas fardo a diferenga no “instante em que o cliente decidir materializar a
sua necessidade de consumo com a aquisi¢do do bem ou servigo.” (JUNIOR, 2017)

Diante do apresentado, Junior (2017) conclui que as MPEs possuem uma série de
similaridades, sendo algumas delas a presenca constante do dono no negdécio; a participacao
dos membros da familia da gestdo; o baixo volume de capital movimentado; maior fragilidade
diante de crises; e dificuldades em acessar linhas de créditos diante da escassez de garantias.

No que tange a inovacgdo, tomando por base a pesquisa da Deloitte, 2007, a respeito das
pequenas e médias empresas que mais cresceram no Brasil, os autores Pereira et al. (2009)
expdem que os empresarios das MPEs associam inovagdo mais a um modelo de negdcios
inovador e menos com a elaboracdo de produtos e servicos diferenciados. Segundo a
pesquisa, 0s empresarios “associam a inovagdo a capacidade de expansdo de seus negocios
dentro e fora dos proprios mercados de atuacao.

Percebeu-se também que a inovacdo é vista como um diferencial da concorréncia, e
80% dos entrevistados afirmaram a importancia de inovagdo para crescer mais rapidamente
que a concorréncia. Os autores também identificaram que a capacidade de inovar poderia
estar relacionada a trés categorias: habilidades gerenciais; capacidade empreendedora; e
logistica operacional. Na visdo dos empresarios, a categoria mais relevante se trata das
habilidades gerenciais, onde 49% dos entrevistados mencionou a importancia de ter um bom
conhecimento sobre 0 mercado que atua, e 48% confirmou a necessidade de ter boa estratégia

de vendas como pontos chave para o sucesso do negocio. (PEREIRA et al. 2009)
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3. METODOLOGIA

Para identificacdo do atual conhecimento cientifico sobre determinado assunto tem-se
como alternativa o uso da revisdo sistematica de literatura. Tal método permite identificar
lacunas a serem exploradas e tendéncias na area. (FERENHOF; FERNANDES, 2016) A
revisdo sistematica de literatura € um método de investigacdo cientifica com planejamento e
reunido de estudos originais, sintetizando os resultados de multiplas investigacGes primarias
através de estratégias que limitam vieses e erros aleatorios. (COOK; MULROW; HAYNES,
1997) E também definida por Greenhalgh (1997, p. 672) “como uma sintese de estudos
primarios que contém objetivos, materiais e métodos claramente explicitados e que foi
conduzida de acordo com uma metodologia clara e reprodutivel”.

Com o objetivo de identificar as interfaces entre os temas Cultura Organizacional,
Inovacdo e Micro e Pequenas Empresas, utilizou-se esta metodologia de revisao sistematica
de literatura que foi dividida em trés fases: definicdo do protocolo da pesquisa; analise dos
dados; e sintese. A fase inicial de definicdo do protocolo inclui definicdo da estratégia de
busca, consulta em bases de dados, gestdo de documentos, padronizacdo e selecdo de
documentos, e composicdo do portfolio. A fase seguinte, de analise, inclui a consolidacdo dos
dados, e a fase final, de sintese, se refere a elaboracédo de relatérios.

Foram utilizadas as bases de dados Web of Science e SCOPUS pelo fato de serem
amplamente utilizadas em estudos de ciéncias socioecondmicas, por apresentarem o maior
nimero de resultados na busca. Tais bases também possuem compatibilidade com os
softwares de analise dos dados, e ainda permitem em seu procedimento de busca todos 0s
periddicos cujo indice de impacto é calculado pelo Journal Citation Report (JCR).
(CARVALHO; FLEURY; LOPES, 2013)

Com o intuito de realizar a etapa de gestdo dos documentos, utilizou-se o software
Mendeley para compilar os resultados da pesquisa, excluir documentos duplicados, e também
viabilizar a etapa seguinte de padronizacdo e selecdo, ja que facilita na leitura dos titulos,
resumos e palavras-chave de cada publicagéo.

Os quadros 1 e 2 apresentam o protocolo de pesquisa, separados por bases de dados,
demonstrando a data das buscas, os descritores utilizados, os resultados encontrados, bem
como o resultado final apos o filtro e eliminagdo, realizados na etapa de “padronizacdo e
selecdo de documentos”. Ressalta-se que ndo houve necessidade de restringir a cobertura
temporal da pesquisa, nem os idiomas, pois ha poucas publicagdes na area, e tais delimitacdes

nédo contribuiriam no processo. Ainda, os artigos eliminados tratam-se de repeti¢Oes contidas
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em ambas as bases, ou de artigos que fugiam muito amplamente da tematica original da
busca, ndo tendo como vertente principal a cultura de inovacéo nas MPEs.

Quadro 1 - Parametros de busca - WOS

DATA DA BUSCA 17/05/2018

BASE DE DADOS Web Of Science

TS=((("organi?ational culture") AND ("innovation" OR
"culture for innovation” OR "innovative culture™) AND
("small?medium?ent?prise** OR  "SME" OR
"small?medium?sized?ent?prise*" OR “small and
medium enterprises” OR "Small and medium-sized
enterprises™ )))

DESCRITORES

RESULTADOS ENCONTRADOS 46
ELIMINADOS 9
SALDO FINAL 37

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

Quadro 2- Parametros de busca - SCOPUS

DATA DA BUSCA 28/ago
BASE DE DADOS SCOPUS
TITLE-ABS-KEY ( ( ( "organi?ational
culture™) AND ( "innovation" OR "culture for
PALAVRAS innovation™ OR “innovative
CHAVES culture”) AND ( "small?medium?ent?prise*” OR "SME" OR "sm
all?medium?sized?ent?prise*" OR "small and medium
enterprises” OR "Small and medium-sized enterprises” ) ) )
RESULTADOS 39
ENCONTRADOS
ELIMINADOS 19
SALDO FINAL 20

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.
Esta selecdo de 57 artigos foi utilizada para realizacdo de um conjunto de analises

estatisticas descritivas simples, com o uso do Excel. A partir destas analises, foram levantados
0s seguintes indicadores: produtividade por ano, resultados encontrados por base, nUmero de
publicacBes por pais/continente e nuvem de palavras-chaves. Cada um deles esta apresentado
na sequéncia, em maiores detalhes.

O primeiro indicador refere-se a produtividade por ano. Dentre os 57 artigos
selecionados, observa-se um pico de publicages no ano de 2014, somando 10 registros na
area. O primeiro registro encontrado de produgdes nessa tematica foi em 1999, e observa-se
que a partir de 2009 o interesse na area foi crescendo, ainda que lentamente, conforme

Gréfico 1, onde observa-se uma tendéncia média crescente nos ultimos 8 anos.
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Gréfico 1 - Produtividade/Ano
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Fonte: Elaboracéo propria, 2018.
Referente as bases de dados utilizadas, tem-se o Grafico 2 demonstrando que a Web of

Science foi a que apresentou 64% dos artigos selecionados, pos filtro e eliminacdo. A
SCOPUS apresentou, portanto, 36% dos artigos utilizados. 1sso pode se explicar também pelo
fato de a primeira busca ter sido realizada na WoS, e muitos dos artigos encontrados na
segunda busca (na SCOPUS) apresentaram duplicidades com os resultados ja encontrados

anteriormente, precisando assim ser eliminados.

Grafico 2 - Resultados/Base

RESULTADOS/BASE
SCOPUS;
20; 35%
WOS:; 37;
65%

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

O indicador a seguir demonstra em quais paises estdo concentradas as publicacdes,
considerando que para esta analise a amostra corresponde somente as publicagdes com
autores mais recorrentes (conforme Grafico 33). Observa-se um equilibrio nos paises
apresentados, tendo destaque somente para a Roménia. Desta analise apresenta-se também o

extrato publicagdes por continente, onde Europa detém 80% das publicac@es, e Asia 20%.

REGMPE, Brasil-BR, V.4, N°3, p. 53-73, Set./Dez.2019  http://www.regmpe.com.br Pégina 63



Interfaces Entre Cultura Organizacional e Inovag¢do em Micro e Pequenas Empresas (MPE’s)

Gréfico 3 - Publicagdes por Pais e Continente

PUBLICAGOES/PAIS PUBLICAGOES/CONTINENTE

Fonte: Elaboracéo propria, 2018.

A Ultima analise ¢é referente as palavras-chaves utilizadas pelos autores nas
publicacdes. Apos levantamento, foram identificadas 195 palavras-chaves utilizadas, dentre
elas, as que mais se repetem estdo em destaque na Figura 2 e vao ao encontro da tematica
deste estudo: Innovation; Culture; SMEs. Nesta selecdo de artigos, identificou-se que os
temas principais (cultura, inovacdo e MPES) apresentam diversos tipos de correlacGes entre si,
ou com outros temas como aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento, mudanga
organizacional, performance organizacional, entre outros, que correspondem as palavras-

chave também presentes na figura a seguir.

Figura 1 - Nuvem de palavras-chave

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

Apos esta fase, foi extraida uma subamostra de artigos, conforme descrito na Gltima
etapa do passo a passo da revisdo sistematica, resultando em sete artigos, 0s quais ajudaram a
compor a discussédo deste estudo. Tal recorte da amostra original foi feito levando em conta o
nivel de proximidade do conteldo do artigo com a proposta deste estudo, considerando téo
somente o0s artigos que tratassem predominantemente dos assuntos cultura organizacional,
inovacdo e MPEs. Ao analisar estes artigos da nova amostra, observou-se que 0s assuntos

abordados e as conclusfes dos estudos enderecavam para algumas categorias em comum,
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sendo elas: Estratégia Organizacional e Planejamento; Gestdo e Ambiente Interno; Ambiente
Externo; Perfil dos Empreendedores; e Perfil dos Colaboradores. Portanto, a ldgica escolhida
para apresentacdo dos resultados desses artigos foi mediante uso das referidas categorias
citadas. Diante do exposto, tem-se a seguir o Quadro 3 que trata de um resumo das categorias
de andlise, contendo seus significados e 0s respectivos autores que apresentam contribuicdes
na area.

Quadro 3 - Categorias de Analise e Autores

CATEGORIAS

Estratégia Organizacional e Planejamento: procura
compreender se a empresa possui misséo, visdo de
longo prazo, objetivos estabelecidos, rotinas de
planejamento com o envolvimento dos funcionarios, e
como esses fatores influenciam na inovagé&o.

AUTORES

Abdul-Halim, Ahmad, Geare e
Thurasamy (2018);

Do, Mazzarol, Volery e Reboud (2014);
Grundstrom, Oberg e Ronnback, (2012).

Gestdo e Ambiente Interno: ajuda a entender como é
feita a gestdo dos recursos, conhecimentos e processos,
quéo flexivel é a estrutura, bem como perceber
particularidades do ambiente interno que estimulam a
inovacao.

Al-Ansari, Xu e Pervan (2014);

Do, Mazzarol, Volery e Reboud, (2014);
Abdul-Halim, Ahmad, Geare e
Thurasamy (2018);

Bakovic, Lazibat e Sutic. (2013);
Grundstrom, Oberg e Ronnback (2012);
Szymanska (2016).

Ambiente Externo: envolve compreender como 0
mercado e a concorréncia influenciam a empresa e
como isso contribui para a inovagéo.

Al-Ansari, Xu e Pervan (2014);
Szymanska (2016);
Wang e Costello (2009).

Perfil do Empreendedor: Procura compreender como
o perfil do empreendedor, suas experiéncias e
habilidades impactam as tradi¢Ges culturais da
empresa, e como o seu estilo de lideranga influencia a
inovacao.

Abdul-Halim, Ahmad, Geare e
Thurasamy (2018);

Cakar e Ertlirk (2010);

Grundstrom, Oberg e Ronnback (2012);
Wang e Costello (2009).

Perfil dos Colaboradores: Esta dimensdo procura
demonstrar quais tragos comportamentais e de perfil
dos funcionarios auxiliam na inovacéo, se buscam
colaborar com sugestdes e como se da a participacdo
destes no processo de inovagéao.

Abdul-Halim, Ahmad, Geare e
Thurasamy (2018);

Bakovic, Lazibat e Sutic. (2013);
Cakar e Ertlirk (2010).

Fonte: Elaboragao propria, 2019.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao se discutir os temas cultura e inovacdo, surge a necessidade de relacioné-los no
intuito de compreender como se da o processo de inovagao nas empresas, em especifico nas
MPEs, e como este processo pode ser diretamente influenciado pela cultura organizacional em
gue esta inserido. Conforme ja mencionado, para apresentar os artigos selecionados que se
referem a esta tematica, optou-se por organiza-los de acordo com as cinco categorias de

analise propostas pela pesquisadora, extraidas dos artigos da revisdo sistematica. As
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categorias sdo: Estratégia Organizacional e Planejamento; Gestdo e Ambiente Interno;
Ambiente Externo; Perfil dos Empreendedores; e Perfil dos Colaboradores.

A primeira delas, Estratégia Organizacional e Planejamento procura compreender se
a empresa possui missdo, visdo de longo prazo, objetivos estabelecidos, rotinas de
planejamento com o envolvimento dos funcionarios, e como esses fatores influenciam na
inovacdo. Nesse sentido, 0s autores que corroboram com essa perspectiva trazem em seus
estudos a importancia das estratégias de inovacdo (DO et al., 2016), sendo a missdo e a visdo
elementos que influenciam a cultura de inovagdo. (GRUNDSTROM; OBERG; RONNBACK,
2012; ABDUL-HALIM et al., 2018)

As estratégias de inovacao adotadas pelas MPEs séo vistas como uma forma de medir o
processo de gestdo da inovacdo. (DO et al., 2016) Esse e outros seis elementos (estratégia de
inovacdo; gestdo de insumos; gestdo do conhecimento; organizacdo e cultura; gestdo de
carteiras; gerenciamento de projetos; e comercializagcdo) fizeram parte do estudo que
forneceram insumos Uteis para examinar a maneira pela qual o recurso de uma MPE
inovadora pode ser administrado para a gestdo da inovacdo. Os resultados da pesquisa
concluiram que “as empresas que tém uma cultura e um sistema abertos no gerenciamento da
inovacgdo tém maior probabilidade de gerar maior volume de vendas e maior taxa de margem
dos investimentos em inovagdo”. (DO et al., 2016, p. 196, tradugdo livre)

Apesar de Abdul-Halim et.al, (2018, p. 2), afirmarem que “a cultura organizacional, a
orientacdo para o mercado e o aprendizado organizacional sdo geralmente menos formais,
menos organizados e menos sequenciais nas MPEs”, enfatizam a cultura como fator de
relevancia para a busca pela inovacdo. Apontam ainda que as MPEs, em particular, precisam
ter quatro elementos basicos da cultura organizacional para influenciar a cultura de inovacéo:
adaptabilidade, envolvimento, missao e consisténcia. Destaca-se nessa categoria a missao, que
envolve questdes como visdo de longo prazo, orientacao estratégica, metas e objetivos.

Grundstrom, Oberg e Roénnbick (2012) reforcam que uma missdo inovadora e
declaracGes de visdo sdo caracteristicas que fazem parte de uma cultura organizacional
inovadora. Em seus estudos se concentram também na temética inovagdo, mas
especificamente em como a inovacao é tratada na sucessao de uma MPE familiar. O objetivo
principal foi comparar as sucessdes intrafamiliares e as aquisi¢des de partes externas de MPES
de manufatura de propriedade familiar para determinar possiveis diferencas na forma como
elas sdo percebidas e gerenciadas. O estudo enfoca dois aspectos de longo prazo das empresas

familiares: sua sucesséo e sua capacidade de inovar.
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Portanto, tais estudos concluiram que independente de ter sido bem-sucedida para um
membro da familia ou até para um proprietéario externo, as inovagdes tendem a um foco muito
mais incremental, baseadas no presente, ndo traduzindo uma inovacdo completa.
Adicionalmente, a sucessao fornece apenas pequenas alteracdes na orientacdo da inovacéo.
Isso pode ser parcialmente explicado pela forma como as empresas eram e permaneceram
apos as sucessdes, como elas foram marcadas pelos valores organizacionais que influenciaram
seu futuro e sua insercdo contextual, e como o proprietario anterior tende a escolher um
sucessor com base na continuidade destes valores existentes. (GRUNDSTROM; OBERG;
RONNBACK, 2012) Percebe-se nesse estudo o viés da estratégia organizacional por tras da
énfase nos valores e a respectiva influéncia no futuro da empresa.

Referente a categoria Gestdo e Ambiente Interno, esta ajuda a entender como é feita a
gestdo dos recursos, conhecimentos e processos, qudo flexivel é a estrutura, bem como a
percepcéo das particularidades do ambiente interno que estimulam a inovagdo. De acordo com
Al-Ansari, Xu e Pervan (2014), em ambientes em constante mudanga, as praticas inovadoras
nas MPES estdo relacionadas a capacidade da empresa de buscar novas e melhores maneiras
de identificar, adquirir e implementar ideias e tarefas, considerando estarem relacionadas a
concepgdo e gestdo de processos, produtos, servigos, sistemas administrativos, estruturas
organizacionais e metodos de marketing, para lidar com a dindmica do mercado.

Conforme mencionado anteriormente, o0s estudos de Do et al. (2016) também reforcam
a importancia da gestdo para promover as inovacdes, ao enfatizar a busca por medir o
processo de gestdo da inovacdo. Isso fica demonstrado nas areas de medicdo utilizadas em
seus estudos, como por exemplo, gestdo dos insumos, gestdo do conhecimento, organizagéo e
cultura e gerenciamento de projetos, no intuito de compreender a maneira CoOmo 0S recursos
das MPEs inovadoras sdo administrados.

Ha consenso que o ambiente organizacional das MPEs é caracterizado por constantes
mudangas, e por isso a importancia da cultura de inovagdo para melhorar o desempenho e
adaptar-se aos novos contextos. (AL-ANSARI; XU; PERVAN, 2014; ABDUL-HALIM et al,
2018) Dentre os quatro elementos mencionados na categoria anterior, dos autores Abdul-
Halim et.al (2018), adaptabilidade, envolvimento, missdo e consisténcia, destaca-se para esta
categoria 0 primeiro deles, adaptabilidade, o qual refere-se a capacidade de adequar-se
internamente frente & mudancgas externas.

Sobre ambientes de trabalho e gestdo flexiveis, Bakovic et al. (2013) afirmam, por
exemplo, que “as inovagdes radicais estdo associadas a organizagdes que tém culturas

experimentais, clima empreendedor, estrutura descentralizada e solta, processos de trabalho
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flexiveis [...]” (MCMILLAN; MCGRATH, 2000; GAUTIGNON et al., 2002 apud
BAKOVIC et al, 2013, p. 76, traducdo livre) Os autores estudaram a respeito de inovagdes
incrementais e radicais, e de maneira geral, a inovacdo radical (em contrapartida da
incremental que seria melhorar produtos existentes), € inovar desenvolvendo novos produtos.
Concluiram também que a cultura organizacional é considerada o fator mais importante para
estimular o comportamento inovador e assim criar inovagdes. Grundstrém, Oberg e Ronnback
(2012) também reforcam em seus estudos a percep¢do de que uma cultura organizacional
inovadora inclui caracteristicas como flexibilidade organizacional e abertura, dentre outras.

Para ser a forca motriz do desenvolvimento de pequenas empresas inovadoras, na
percepgdo de Szymanska (2016, p. 143, traducdo livre) a cultura organizacional deve ser
caracterizada pelos elementos relacionados a inovagao, tais como: “fluxo de conhecimento
(interno e externo) para aumentar a capacidade de inovacdo das empresas; [...]; flexibilidade
de operacdo; e a transferéncia de conhecimento para outras entidades”. Destacam-se nesse
estudo a importancia da gestdo do conhecimento, e também da flexibilidade de operacéo,
conforme ja observado pelos demais autores, na manutencdo de uma cultura para inovacao.

A terceira categoria, Ambiente Externo, envolve compreender como o0 mercado e a
concorréncia influenciam a empresa e como isso contribui para a inovagao. Para 0s autores
Al-Ansari, Xu e Pervan (2014) as préaticas de inovacdo e as caracteristicas de uma cultura
inovadora devem ter o objetivo final de lidar com a dindmica de mercado. Wang e Costello
(2009, p. 66, traducdo livre) sugerem que “a inovagdo sera influenciada [...] externamente
pelo dinamismo do mercado”, enfatizando 0 impacto que o mercado pode causar nas MPEs.

Além dessa conclusdo, os estudos de Wang e Costello (2009) também afirmam que ha
uma escassez de pesquisas sobre inovacgdo neste segmento da empresas. Na visao dos autores,
profissionais e académicos ainda ndo foram capazes de retratar como a inovacao € iniciada,
desenvolvida e sustentada no ambito dos pequenos negocios. O objetivo do estudo foi
“através da comparagdo e contraste de evidéncias empiricas, [...] mostrar que a inovagado
empresarial depende da disponibilidade e suficiéncia de recursos financeiros e humanos”
(Ibidem, p. 66, traducdo livre). Concluiu-se que uma cultura organizacional que apoia 0
desenvolvimento de novos produtos influenciara os resultados da inovacao.

Percebe-se a influéncia do mercado tambem pelas palavras de Szymanska (2016), ao
mencionar que expandir continuamente os mercados para usar novas solugdes é uma das
caracteristicas da cultura organizacional relacionada & inovagdo em MPEs.

A proxima categoria, Perfil do Empreendedor, procura compreender como o perfil do

empreendedor, suas experiéncias e habilidades impactam as tradi¢es culturais da empresa, e
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como o seu estilo de lideranca influencia a inovagdo. Abdul-Halim et al, (2018) enfatizam a
cultura como fator de relevancia para a busca pela inovacgdo, destacando nesse processo
caracteristicas culturais como comprometimento, perseveranca, lealdade, estabilidade e
disposicao de aprimorar conhecimentos e habilidades criativas, em se tratando de MPEs, tais
caracteristicas devem estar presentes primeiramente no perfil do dono do negdcio.

Cakar e Ertlrk (2010) também identificaram que a cultura dos donos da empresa
influencia a cultura organizacional e o conjunto de valores compartilhados pelos empregados.
O modelo proposto pelos autores apresenta hipdteses que foram suportadas estatisticamente
na amostra de empresas de pequeno porte, destacando-se as que estdo positivamente
relacionadas a capacidade de inovagdo, ou seja, quanto mais presente a categoria, maior a
capacidade de inovacdo, sejam elas: Individualismo e Empowerment.

Outra caracteristica importante apresentada em empresas que possuem uma cultura
organizacional inovadora, referente ao perfil do empreendedor, seria a disposi¢do dos gerentes
e proprietarios de aprender e se adaptar as inovagbes nos mercados. (GRUNDSTROM;
OBERG; RONNBACK, 2012) Conforme ja mencionado na primeira categoria, 0s autores
analisaram especificamente como a inovacdo € tratada na sucessdo de uma MPE familiar.
Observou-se que, na sucessdo, 0 proprietario anterior tende a escolher um sucessor com base
na continuidade destes valores existentes. Esses achados evidenciam o impacto que o perfil
dos donos e suas preferéncias tém na MPE, em especial quando se trata de inovaces.

Nos estudos de Wang e Costello (2009), mencionados na categoria Ambiente Externo,
tem-se o objetivo de mostrar que a inovacdo empresarial depende da disponibilidade e
suficiéncia de recursos financeiros e humanos. Uma das concluses de seus estudos, que
reforcam esta categoria (Perfil do Empreendedor), é a percepcdo de que a inovacdo sera
influenciada internamente pelas experiéncias do empreendedor. As vivéncias anteriores do
dono do negdcio, bem como suas crencgas e valores confirmados se mostram norteadores no
aspecto da inovagéo.

A Ultima categoria de analise, Perfil dos Colaboradores, procura demonstrar quais
tracos comportamentais e de perfil dos funcionarios auxiliam na inovagdo, se buscam
colaborar com sugestdes e como se da a participagdo destes no processo de inovagdo. Para
Bakovic et al. (2013), as inovacdes estdo associadas a empresas que possuem uma série de
caracteristicas, dentre elas, as que se remetem aos colaboradores dizem respeito a perfis de
recursos humanos heterogéneos e fortes competéncias técnicas. Ou seja, quanto mais variado
0 conjunto dos perfis dos funcionarios, e quanto mais conhecimentos técnicos eles tenham,

maiores as condi¢Oes de promover inovagéao.
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Dos quatro elementos basicos da cultura organizacional que influenciam a inovacao nas
MPEs, citados por Abdul-Halim et al. (2018), os que enquadram para esta categoria s&o:
envolvimento e consisténcia. O envolvimento trata-se do compromisso e envolvimento
psicolégico com a organizacdo. Ou seja, quanto mais comprometido com a organizacao,
maior a capacidade de inovacdo daquele colaborador. J& a consisténcia trata-se de uma
mentalidade comum entre lideres e seguidores, que retrate alto grau de conformidade. Isso
revela que, se colaborador e lider estiverem alinhados em termos de objetivos e resultados
esperados para a empresa, maior sera também a capacidade de inovar.

Ainda sobre capacidade de inovacao, Cakar e Ertiirk (2010) concluiram em seus estudos
que, quanto mais presente as caracteristicas de Individualismo e Empowerment, maior seria a
capacidade de inovar. Ou seja, quanto mais espaco e autonomia o empresario der para 0s
colaboradores, tanto para tomar decisdes, quanto para contribuir com ideias e sugestdes,

maiores serdo as chances de surgirem inovagoes nas MPEs.

5. CONCLUSOES

Ao findar a revisao da literatura e apresentacdao dos resultados, conclui-se a respeito da
importancia de estudo das tematicas cultura de inovacéao para Micro e Pequenas Empresas. As
MPEs tem desenvolvido um papel ativo nas economias desenvolvidas e emergentes (WANG;
COSTELLO, 2009), e para que tais empresas possam embarcar na inovagdo, as mesmas
precisam possuir a cultura de inovacdo. (ABDUL-HALIM et al., 2018, BAKOVIC et al.,
2013)

Também é possivel perceber que a literatura é dispersa na abordagem desses temas
(WANG; COSTELLO, 2009), por isso a importancia de identificar as interfaces entre os
temas cultura organizacional, inovacdo e micro e pequenas empresas. Portanto, através da
Revisdo Sistematica de Literatura, e posterior apresentacdo de resultados de uma selecdo de
artigos que tratassem com maior énfase dos assuntos cultura de inovacdo em MPEs, foi
possivel identificar as principais interfaces entre as tematicas, resumidas em cinco categorias:
Estratégia Organizacional e Planejamento; Gestdo e Ambiente Interno; Ambiente Externo;
Perfil dos Empreendedores; e Perfil dos Colaboradores. Desta forma, acredita-se que foi
possivel contribuir para construcao de referencial tedrico para futuros estudos.

A respeito de recomendacOes para estudos futuros, sugere-se que 0s pesquisadores

aprofundem a temaética cultura de inovagdo nas MPEs, permeando vieses ndo exclusivamente
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estatisticos e quantitativos, mas também qualitativos, identificando as principais préaticas de

inovacdo que as MPEs executam, e como isso se reflete na cultura organizacional.
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