Andlisereflexiva da cultura organizacional subjacentea
inovacao nasindustrias de calcados

Resumo

Apesar de notéveis avancos cientificos e tecnolégicos, que marcaram profundamente o
modo de producédo industrial, nas Ultimas décadas, € possivel constatar que a industria de
fabricacéo de calgados foi pouco beneficiada, destacando a relevancia da inovagdo, como
uma aternativa para a diferenciacéo e possivel reposicionamento estratégico. No entanto a
inovacdo organizaciona depende de uma série de fatores, dentro dos quais destaca-se 0
ambiente interno favoravel. Esta constatacdo motivou a realizacdo do estudo de caso
multiplo, em quatro indUstrias de calgados locaizadas na regido sul do pais, por meio de
abordagem qualitativa, entrevistas em profundidade com gestores responsaveis pela
producéo, com o objetivo de evidenciar as caracteristicas de cultura organizacional aluz da
tipologia de inovacdo de Manual de Oslo. A andlise de narrativas facultou identificar
varidveis que contribuem para criar ambiente organizaciona propicio paraainovacéo, com
énfase a gestéo do conhecimento e interacéo com clientes e fornecedores.

Abstract

Despite remarkable advances in science and technology, which deeply marked the
industrial mode of production, in recent decades, the industry shoe manufacturing was little
benefited, highlighting the importance of innovation as an aternative to the differentiation
and possible strategic repositioning. However organizational innovation depends on a
number of factors, figuring out organizational culture, as one of most importante from
them. This finding motivated the multiple case study in four footwear industries located in
the southern region of the country, through a qualitative approach, in-depth interviews with
managers responsible for production, in order to highlight the characteristics of
organizational culture at the light the typology of innovation proposed in Oslo Manual. The
narrative analysis permitted to identify variables that contribute to create an organizational
environment conducive to innovation, with emphasis on knowledge management and
interaction with customers and suppliers.

I ntroducéo

A constituicao do cluster calgadista no Rio Grande do Sul, mais especificamente na regido
do Vale do Rio dos Sinos, ocorreu a partir do ano 1824 por ocasido da imigracdo alema
neste periodo (COSTA; FROELICH, 2007). Dotados de espirito empreendedor e com o
desafio de assegurar a sua sobrevivéncia no novo continente, os alemaes deram origem a
vérias fébricas de calcados e indUstrias correlatas, com destague para componentes,
maguinas e equipamentos para a fabricacdo de cal cados.

As caracteristicas comportamentais dos empreendedores de origem alema, tais como a
disciplina e a organizagdo, facultaram a consolidacdo do cluster calcadista, de tal forma,
que 140 anos depois, na década de sessenta, do século vinte, as fébricas de cal¢cados desta
regido ja respondiam por uma média de 33% da producéo brasileira de cal¢cados. No ano
1968, segundo os registros da ACINH - Associagdo Comercial e Industrial de Novo
Hamburgo (2011), estavam operando, no Vale do Rio dos Sinos, 450 fabricas de cal cados,



predominantemente de pequeno porte, empregando um total (aproximado) de 27.000
colaboradores.

No final dos anos sessenta iniciaram-se as operacoes de exportacdo de calcados para
Estados Unidos e Europa, estimulando aporte de recursos adicionais a0 segmento,
contribuindo para a sua organizaga@o e acelerando a profissionalizagdo. Desta forma nos
anos seguintes, ja na década de setenta, o setor calcadista situado no Vale do Rio dos Sinos
passa a responder por 43% da producdo nacional e por 75% de todo o volume de cal¢cados
brasileiros destinados & exportacdo (ACI, 2011).

No entanto, nas décadas seguintes, 0 ambiente de mercado se tornou mais complexo, em
decorréncia dos avancos da ciéncia e da tecnologia, que propiciaram o surgimento de
condic¢des que contribuiram para modificar as caracteristicas da competicéo e do consumo.
Além disso, o fendbmeno da globalizagdo dos mercados, consolidado como novo modelo
econdémico e social, a partir da década de noventa do século passado, facultou o ingresso
de fabricantes asi aicos de cal cados na competicdo, alterando as regras do jogo.

Com a segmentacéo do mercado em nichos e aumento da competicéo, o ciclo de vida dos
produtos foi reduzido e inovar passou a ser mandatério. As industrias de calgados que, até
entdo, comerciaizavam a sua producdo com base em prego sofreram com reducbes
relevantes de sua receita operacional, que, em muitos casos, inviabilizaram a continuidade
das operacOes ao todo, provocando o fechamento da empresa. Ja as organizagOes que
optaram por permanecer no mercado, obtiveram 0 apoio do governo, via consultoria e
recursos subsidiados, para mudar 0 seu vetor estratégico de atuacdo no mercado, passando
aenfocar outros atributos, tais como design, qualidade e customizagdo de produtos.

No entanto a mudanca de vetor estratégico intraorganizacional, com foco na inovagéo,
exige uma revisao de praticas e processos internos, que foram construidos com base em
uma determinada visdo darealidade e do mundo, que representam as bases gque sustentam a
cultura organizacional. Trata-se de atitudes, ages e discursos pautados em cima de regras
ndo escritas, bem como no conjunto de normas e procedimentos repletos de significados
simbalicos, que orientam o comportamento dos individuos no ambiente da organi zag&o.

Os resultados da pesguisa, estudo de caso multiplo, realizada em quatro industrias de
calcados da regido sul do Brasil, por meio de abordagem qualitativa, com a coleta de
evidéncias através de entrevistas em profundidade e andlise de narrativas, facultaram a
caracterizacdo de cultura organizacional de cada uma das empresas, na interacdo com a
inovacdo. A identificacdo das caracteristicas de facetas culturais da organizacéo oferece
condicbes para a concepcdo de modelos de gestdo de inovagdo mais aderente as
especificidades organizacionais, potencializando a sua consolidacdo e operacionalizacéo.

1. O contexto do segmento daindustria calgadista no Vale do Rio dos
Sinos

A constituicdo do cluster calcadista no Rio Grande do Sul, mais especificamente na regido
do Vae do Rio dos Sinos, ocorre a partir do ano 1824 por ocasido da imigracéo alema
neste periodo (COSTA; FROELICH, 2007). Dotados de espirito empreendedor e com o
desafio de assegurar a sua sobrevivéncia no novo continente, os alemées deram origem a
vérias fabricas de calcados e industrias correlatas, tais como de componentes, de maquinas
e equi pamentos para a fabricagdo de cal cados.



As caracteristicas comportamentais dos empreendedores de origem aema, tais como a
disciplina e a organizagdo, facultaram a consolidagdo do cluster calgadista, de tal forma,
que 140 anos depois, na década de sessenta, do seculo vinte, as fabricas de calgados desta
regido ja respondiam por uma média de 33% da producéo brasileira de calcados. No ano
1968, segundo os registros da ACINH - Associagdo Comercial e Industrial de Novo
Hamburgo (2011), estavam operando, no Vae do Rio dos Sinos, 450 fabricas de cal¢ados,
predominantemente de pequeno porte, empregando um total (aproximado) de 27.000
colaboradores.

Por encontrarem, neste periodo, nas fébricas de calcados do Vale do Rio dos Sinos
produtos com qualidade compativel com as exigéncias internacionais e custos reduzidos de
producdo, diversas redes de vargo norte-americanas também se estabeleceram na regiéo,
firmando contratos de fornecimento com os fabricantes locais, de longo prazo e volumes
significativos. Para Bazan e Aleman (2003) e Gandini (2003) os motivos que contribuiram
para esta escolha dos compradores norte-americanos foram: a) a cadeia de couro e calgado
organizada e com experiéncia; b) existéncia de fornecedores locais qualificados, c)
operacOes estaveis e especidizadas, d) oferta de incentivos fiscais & exportagdo pelo
governo brasileiro.

No final dos anos sessenta iniciaram-se as operagoes de exportagdo de calgados para
Estados Unidos e Europa, estimulando aporte de recursos adicionais a0 segmento,
provocando a sua organizacio e acelerando a profissionalizacio (GALVAO, 1999). Desta
forma nos anos seguintes, ja na década de setenta, o setor cal cadista situado no Vae do Rio
dos Sinos passa a responder por 43% da producao nacional e por 75% de todo o volume de
calcados brasileiros destinados a exportacéo (ACI, 2011).

A posicéo de lideranca do Brasil no volume de producéo de calgados, principalmente com
foco a0 mercado externo, se consolidou na década de 80 do século passado, com a
participacdo predominante das fébricas do Vae do Rio dos Sinos. Foi o cluster calgadista
do Vae que mais contribuiu para que o Brasil, em 1985, chegasse ao percentua de 7,6%
do volume mundia de calgados exportados. No mesmo ano a Itdlia respondia por 31,3%
deste volume mundia de calgados exportados, e a China iniciando a comercializacdo no
mercado externo, com apenas 1,4% das exportagbes mundiais de calgados (ACI, 2011;
SCHMITZ, 1992).

No entanto, devido a uma série de fatores, principalmente de natureza politica e cambial,
as fébricas de calgcados da China se tornaram mais competitivas, especialmente em virtude
de pregos, praticados em niveis abaixo dos custos de producdo nos demais paises
produtores, alterando o ranking de participacéo no mercado global de calgados. Em apenas
8 anos, ou sga, no ano 1993, € constatado que em decorréncia da atuacdo da China no
mercado mundial de calgados a Itdlia tem a sua fatia no volume de calgados exportados
reduzida para 18,5% e Brasil passa a participar apenas com 5,7% das exportacdes de
calcados (COSTA, 2000).

Os estudos sobre 0 tema evidenciaram que a alteracéo da posic¢ao dos maiores exportadores
de calgados, em nivel global, ocorreu em virtude do posicionamento estratégico da maioria
dos fabricantes de cal¢cados italianos e brasileiros, 0 qual estava baseado, prioritariamente,
em estratégia de precos baixos. Os componentes principais da estrutura de custos do
calcados, que mais exerceram influéncia neste periodo de posicionamento estratégico, com
base em precos baixos, foram a méo-de-obra e a taxa de cambio desvalorizado. No entanto



os resultados de varios estudos tém demonstrado que aqueles empresarios do segmento,
que buscaram desenvolver a estratégia pautada em diferenciacdo, independente da natureza
desta, foram pouco afetados pela entrada dos concorrentes chineses no mercado mundial
(SCHMITZ, 1992; COSTA, 2000).

Desta forma, mesmo em condi¢des pouco favoraveis, dentro da competicdo com as
concorrentes chinesas, o cluster calcadista conseguiu colocar no mercado externo, no ano
2007, o volume de 212 milhdes de pares de cal cados, descolando-se do paradigma de preco
baixo, decorrente do investimento em inovagdo, tecnologia e design (ABICALCADOS,
2008). Este seria um dos caminhos mais favoraveis e factivels, segundo autores como
Schmitz (1992), Galvao (1999); Gandini (2003) e Costa e Froehlich (2007) para a
preservacao da cultura de producéo de calcados no Vae do Rio dos Sinos.

2.  Constituicao da cultura organizacional

Cada cultura particular apresenta uma peculiar forma de ver o mundo, ou sgja, a
perspectiva para interpretar 0 universo da experiéncia humana. Normamente, a visao do
mundo consiste de conceitos mais genéricos, abrangentes e assim, maisS compreensivos,
sobre o funcionamento da vida. A visdo do mundo auxilia, em parte, aintegrar percepcoes
e tragos construidos em cima do pano de fundo cultural, aém de dar o devido suporte para
interpretar as regras, costumes, comportamentos e atitudes. Pelo alto grau de
complexidade, abstracdo, subjetividade, abrangéncia e pela multiplicidade de facetas, a
visd0 do mundo raramente consegue ser expressa com precisao (SOUZA, 1978; SCHEIN,
1988; GEERTZ, 1989; HOEBEL e FROST, 2001; SCHNEIDER e BARSOUX, 2004).

Além disso, a caracteristica mais relevante do contexto histérico atual, tanto no &mbito
social, como organizacional, é representada por mudanca (LAKOMSKI, 2001; MILLER,
2001; AHN, ADAMSON e DORNBUSH, 2004). Perenizada, institucionalizada, constante
e em aceleracdo, a mudanca representa, na sociedade de hoje o simbolo da modernidade,
do desenvolvimento econémico, tecnoldgico e até mesmo social. Por conseguinte a palavra
gue melhor define 0 momento presente € a compl exidade.

A complexidade, para Motta e Caldas (1997), Morin (2002) se reflete em situaches e
ambientes sociais, com as pessoas gravitando num universo complexo, repleto de
significagbes. Desde a infancia o ser humano procura decodificar os simbolos que
representam o ambiente pelo qual transita, desde as palavras de seus pais e pessoas mais
proximas, até suas expressdes, posturas, atitudes e agdes mais variadas — sempre |hes
atribuindo o sentido (BLANCHARD, HERSEY e JOHNSON, 1996; HALLER e
HADLER, 2006).

Os sentidos, por sua vez, assumem suas proprias significagbes que ndo sdo universais
ficando condicionadas as linguagens que representam a cultura, ou sgja, um tipo especifico
de codigo. Este codigo constitui um referencial que apoia a construcao (ou reconstrucao)
da visdo e do sentido do mundo percebido. O referencial € utilizado para designar,
classificar, ligar e colocar ordem no universo. O referencial também define os principios de
classificagcéo com base nos quais a sociedade pode ser segmentada em grupos distintos e
fornece esguemas de interpretacdo que embasam o entendimento de facilidades ou de
dificuldades (VAUGHN, 1995).



Com base neste entendimento € possivel afirmar que o0 conceito de cultura €,
essenciamente, semidtico, fundamentado na constatacdo de que o0 ser humano é, de certa
forma, refém dos significados que ele mesmo construiu. Desta forma deduz-se que se trata
de uma ciéncia de natureza interpretativa e ndo uma ciéncia experimental em busca de leis.
A andlise, portanto, consiste em escolha entre as estruturas de significacéo, que podem ser
compreendidas como codigos estabelecidos, com o objetivo de determinar a base social e
sua importancia. Trata-se, muitas vezes, de enfrentar uma multiplicidade de estruturas
conceituais complexas, muitas das quais se encontram sobrepostas ou amarradas umas as
outras. A andlise cultural é intrinsecamente incompleta e, 0 que € pior, quanto mais
profunda, menos completa (GEERTZ, 1989; HOEBEL e FROST, 2001).

No entanto a cultura ainda pode ser definida, segundo Kluckhohn (1963), como o modo de
vida global de um povo, aheranga social que o individuo adquire do seu grupo, uma forma
de perceber, sentir, interpretar e acreditar, um tipo de abstracdo do comportamento, um
conjunto de aprendizagem compartilhado. Trata-se, também, de um conjunto de
orientagdes padronizadas para 0s problemas freglientes e que apresentam mesmas
caracteristicas; € uma forma de comportamento apreendido, um mecanismo para
orientacdo para evidenciar atitudes e comportamento, um conjunto de técnicas para se
gustar tanto ao ambiente externo como em relac&o aos outros homens.

Outros autores, como Souza (1978) e Schein (1988) também percebem a cultura como um
conjunto de mecanismos de controle — planos, receitas, regras, instrugdes — visando o
dominio do comportamento. Muitos pesquisadores, como Blanchard, Hersey e Johnson
(1996) e entendem que o ser humano pode desgar este controle (mesmo que
inconscientemente) e por esse motivo ele busca o apoio em fontes simbdlicas para servir de
referéncia as suas agbes no mundo (Vaughn, 1995).

Estudando o fenémeno da cultura Souza (1978) e Schein (1988) afirmam que a mesma
pode ser dividida em trés elementos, cada um abrangendo uma série de fendmenos
interdependentes. S&o eles: (i) preceitos compreendidos como conjunto de normas, valores,
regulamentos, politica administrativa, tradicoes, estilos gerenciais, questdes formais (leis),
assim como costumes, rituais, padrdes e aspectos informais que sdo seguidos tacitamente;
(i) tecnologia, sendo entendida como conjunto de instrumentos, processos, layout,
distribuicdo de tarefas, divisdo de trabalho e fluxo organizacional subsidiando a funcéo
técnica, metodol dgica cientifica, racional e operativa da organizagdo; (iii) cardter como um
conjunto de expressdes ativas e afetivas dos individuos da organizagdo, manifestacbes
subjetivas, as percepcdes, 0s sentimentos e as reagdes positivas ou negativas dos sujeitos
organizacionais caracteristicas dos comportamentos grupais.

Para Kluckhohn (1963), Geertz (1989) e Hoebel e Frost (2001), as idéias, valores, atos e
até mesmo as proprias emogdes sdo produtos culturais, ou segja, produtos manufaturados
com base em tendéncias, capacidades e disposicdes com as quais nascemos, mas, apesar
disso, manufaturados. Com base neste entendimento é possivel afirmar que também as
relacbes sociais, sgam elas construidos espontaneamente (amizades), por lacos de
parentesco (nucleo familiar) ou em ambientes formalmente constituidos (organizacoes,
vizinhanca, clubes, etc) também sdo produtos culturais. Enfim, a cultura pode ser
interpretada como um processo por meio do qual ocorre de forma permanente a construcéo
e reconstrucéo darealidade — davida.



3. I novacéao

No inicio do século passado surgiram os primeiros estudos com foco em inovagdo. O
pensador alemdo, Joseph Alois Schumpeter (1982), considerado precursor no tema de
inovacdo, afirmou que a sobrevivéncia e lucro extraordinario sdo reservados apenas para o
empreendedor inovador, procurando demonstrar a importancia da inovagdo para a
constituicdo do diferencial competitivo. Seus estudos influenciaram pesquisadores, que
aprofundaram o tema de inovagdo, desenvolvendo, inclusive, abordagens com foco em
gestdo de processos organizacionais (CHRISTENSEN, 2002; CHAM, 2005). Esta
ampliacdo do conceito original propicia a reflexdo sobre novas formas de organizar os
recursos e de tomada de decisbes a luz da complexidade presente tanto no ambiente
externo como interno.

A percepcdo similar é apresentada por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), Miller e Morris
(1998) e Cham (2005) por entender que o desenvolvimento de novos produtos representa
uma competéncia importante em virtude do ambiente externo permanentemente em
mudanga, que, desta forma, oferece oportunidades para criar 0 novo, surpreender o
mercado e assumir novas posicdes. Como exemplo pode ser destacado o conjunto de
ateracOes em legislagdo ambiental em véarios paises, tanto nos mais desenvolvidos como
nos paises emergentes, que ab MeSMO tempo em que cria NOvoS marcos regulatorios
concernentes a limites de emissdo de poluentes, também oferece oportunidades de avanco
tecnol ogico.

Miller e Morris (1998) aprofundam a reflexdo sobre 0 modelo de negocios baseados em
inovacdo e identificam trés dimensdes tedricas nas quais 0S mesmos se estruturam, a saber:
economia, aprendizagem e gestdo. A dimensdo econdmica caracteriza-se pela mudanca da
economia industrial para a economia do conhecimento. A aprendizagem, por sua vez, € 0
processo central para a criagdo de conhecimento e geracaéo de inovagdes. Por fim, a gestéo
define as estruturas organizacionais e 0s meios pelos quais a inovacdo e as demais
atividades de uma organizagdo sdo realizadas.

Chaharbaghi e Newman (1996) verificam gque o termo inovacéo € também empregado para
descrever 0 processo de mudanga que a adogdo de novos procedimentos ou produtos
provoca ho individuo. Desta forma a inovagdo passa a fazer parte do repertorio cognitivo e
comportamental do mesmo. Mas pode, também, consistir de uma idéia, prética ou artefato
material que foi inventado ou é visto (interpretado) como novo, independente de sua
adocdo. Argumentam que ao tratar o trabalho como socia mente construido e a atividade de
inovacdo como a aprendizagem integrada as organizagcdes podem criar novo conhecimento,
modelos e ferramentas e adquirir novas experiéncias para acancar resultados que almejam
e precisam para sua sobrevivéncia e crescimento. Autores classificam ainovagéo com base
em foco, em quatro tipos distintos: @ no produto ou no servigco; b) no processo de
producdo; ) na estrutura organizacional e d) nas pessoas.

Para Rodney (2000) existem trés grandes categorias de inovagdo, que sdo (i) a gestéo
estratégica inovativa para enfrentar as mudancas ambientais, (ii) gestdo de iniciativas de
mudanca de carater inovador e (iii) inovagdo através de criacdo e aplicagcdo do
conhecimento. Dentro de cada uma destas categorias a inovagdo € segmentada em
literatura tradicional em inovagdo incremental e disruptiva e autor propde mais uma a
inovacdo relacionada ao conhecimento. Estaincluséo decorre do entendimento do autor de
gue a construcéo do conhecimento inclui a criacéo e reconhecimento do conhecimento que



€ sociamente construido. Desta forma as organizagcdes sdo inovativas quando permitem
gue 0s novos conhecimentos sgfam reconhecidos e aplicados, tanto em processos como 0s
produtos.

Também Berman e Hagan (2006) apresentaram um modelo de estratégia de negoécios
baseada em tecnologia. O conceito e os principios de um processo de estratégia de
negécios combinado com a visdo de mercado e know-how tecnolégico permite as
empresas transpor diferentes setores e atingir taxas superiores de inovacdo. Esta
abordagem exige o reconhecimento, por parte da empresa, de que ainovagdo se tornou um
fator critico para o crescimento sustentavel e surge da intersecdo da visdo de mercado e do
know-how tecnol égico.

Cham (2005) apresenta a reflex&o da estratégia baseada em inovag&o utilizando a metéfora
do oceano, separando o mercado em dois tipos de oceanos por cor: azul ou vermelho, onde
0 oceano azul designa o segmento de atuacdo onde as organizacdes inovadoras constituem
uma reserva de mercado, com base nas suas competéncias em desenvolver “o novo”,
diferentemente do oceano vermelho, onde inUmeras empresas competem com base em
produtos tradicionais. Enquanto que no oceano azul as organizagGes prosperam, sem se
preocupar com a concorréncia, as empresas que operam no oceano vermelho utilizam os
expedientes ja conhecidos da concorréncia como corte de pregos, custos, além de outras
técnicas e métodos de gestdo, transformando o mercado num verdadeiro campo de bata ha,
com poucos sobreviventes.

A preocupacdo das organizacoes em aproveitar as oportunidades no mercado para ampliar
a sua participacd no mercado também chamou atencdo de Christensen (2002) que
apresentaram dois tipos de circunstancias promotoras do crescimento via inovacfes. as
circunstancias sustentadoras e disruptivas. Nas circunstancias sustentadoras - quando a
concorréncia se da na melhoria de produtos com maior margem voltados para os clientes
do topo da piréamide — as empresas titulares quase sempre levam vantagem, mesmo que
€SSas possuam menos recursos do que 0s Novos entrantes.

Por outro lado, nas circunstancias disruptivas — quando a concorréncia se da na
comercializacdo de produtos mais simples e acessivels a clientes menos atrativos — as
empresas entrantes € que tem sido vencedoras. Neste contexto a uma inovagao disruptiva €
aquela que rompe e redefine os modelos vigentes, lancando produtos e servicos de
qualidade inferior aos ja existentes, porém, dotados de outros beneficios tais como a
facilidade do uso e a acessibilidade do preco (CHRISTENSEN, 2002).

Segundo Christensen (2002) a gestdo da inovag&o inclui obrigatoriamente os elementos
como marketing e producéo e entende que a organizagdo que pretende obter éxito na
implementacdo de processo de inovacdo deve procurar integrar as atividades ainhadas e
contemplar esta prioridade na sua estratégia organizacional .

4. A contextualizagdo e caracterizacdo do método

O método de pesquisa escolhido foi 0 estudo de caso, por se entender que apresenta melhor
aderéncia ao objetivo e as questdes que nortearam o estudo. Tull e Hawkins (1976, p. 323)
afirmam que "um estudo de caso refere-se a uma andise intensiva de uma situacéo
particular”. De acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser



no estudo de eventos contemporaneos, em situagdes onde os comportamentos relevantes
ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se fazer observacOes diretas e entrevistas
sistematicas. O estudo foi realizado com uma visdo externa dos pesquisadores, sem
envolvimento nem manipulacdo de quaisquer informagOes e os fatos levantados pelo
estudo sdo contemporéaneos. Dentre as aplicacdes para 0 estudo de caso citado por Yin
(2005), nesse trabalho procurou-se descrever o0 contexto da vida rea e redizar uma
avaliacdo descritiva.

O estudo de caso € util, segundo Bonoma (1985, p. 207), ... quando um fendmeno é amplo
e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente € insuficiente para permitir a
proposicdo de questdes causais e quando um fendmeno ndo pode ser estudado fora do
contexto no qual ele naturalmente ocorre”. Os objetivos do Método do Estudo de Caso néo
sd0 a quantificacdo ou a enumeragdo, "... mas, a0 invés disto: (1) descricdo; (2)
classificacdo (desenvolvimento de tipologia); (3) desenvolvimento teorico; e (4) o teste
limitado dateoria. Em uma palavra, o objetivo é compreensdo” (p. 206). Na parte empirica
deste estudo descrevem-se situagcdes que ocorreram, confrontando-as com ateoria de forma
restrita as organizactes pesquisadas.

Esta descricdo baseia-se na andlise de narrativas, construidas a partir das entrevistas néo
estruturadas realizadas na organizagdo pesquisada, com as pessoas que trabalham na area
de pesquisa, desenvolvimento e modelagem. Apds a sua transcricdo, a entrevista, que,
devido ao seu formato, resulta, normamente, num texto ndo linear e até confuso, €
interpretado e reescrito naforma de um texto coeso, fluido, na primeira pessoa, em formato
de narrativa. Na sequéncia ele é submetido a apreciacdo das pessoas entrevistadas, para
conferéncia, gjustes ou contribuic¢des. Apesar do método néo ser considerado recente, ainda
é tratado como inovador.

A narrativa faz parte do processo cultural onde os sistemas simbdlicos criam e sdo criados
através do discurso e é empregada em contextos diferentes para comunicar diferentes
pontos de vista. Fragmentos de narrativas maiores e versoes diferentes de narrativas fazem
parte do discurso cotidiano das pessoas, que sdo, afinal de contas, seres constituidos na
linguagem baseada em significados construidos para dar sentido ao mundo em que vivem.
S0 estes significados que fazem parte da rede de conversagdes, constituindo conjunto de
valores, simbolos, representacdes, enfim, a cultura a qual acabam se integrando (MOEN,
2006).

Os textos sdo interpretados e criados em cada palavra e frase. Por esse motivo a
contextualizagdo da narrativa torna-se obrigatéria, pois o discurso é construido a partir de
elementos objetivos e subjetivos que ele encontra no ambiente dentro do qual ele esta
inserido e os interpreta com base nos seus proprios pressupostos, formados a partir de sua
prépria experiéncia pessoa e profissiona. Estes pressupostos formam filtros, padrdes de
comportamento, atitudes e verdades ou inverdades, que sdo utilizados pelo sujeito para
caracterizar as determinadas situagOes, ou sgja, servir de pardmetro de classificacéo da
natureza da ocorréncia (RIESSMAN, 1993).

Segundo Czarniawska (2000) o método de andlise de narrativas julga-se adequada para
desvelar a0 pesquisador os processos adotados pelo narrador para interpretar coisas,
particularmente indicada para avaiar a interpretagdo do individuo de temas subjetivos,
como, por exemplo, a cultura organizacional. Cabe a0 pesquisador interpretar as
interpretacbes do narrador. No entanto é importante lembrar que o pesquisador ndo tem
acesso direto a experiénciado outro e por esse motivo o pesquisador lidae sempre vai lidar
com formas diferentes e ambiguas de representacéo da experiéncia que o outro relatara por



meio de fala, texto, interacdo e, € claro, ainterpretacdo. Por essa razéo torna-se impossivel
a0 pesquisador manter se neutro ou objetivo na representacao da realidade.

5. Analise dos Resultados

A opcao metodol 6gica do estudo, de natureza qualitativa e o método adotado, de estudo de
caso multiplo, em quatro industrias calcadistas, se justifica na medida em que os autores
procuraram compreender, em profundidade, as caracteristicas da cultura organizacional, de
alto grau de subjetividade, bem como a sua influéncia sobre o processo de inovagéo, tanto
de produtos, processos, marketing e organizacional, conforme a tipologia sugerida por
Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Por esse motivo se faz necessario apresentar, mesmo que de
forma sumaria, as especificidades das quatro organizacfes pesquisadas, oferecendo, desta
forma, os elementos essenciais para a interpretacéo das evidéncias que emergiram ao longo
da pesguisa. Por exigéncia dos entrevistados as quatro empresas serdo denominadas aqui
como ALFA, BETA, GAMA e DELTA. O anonimato, no entendimento dos entrevistados,
é essencial, considerando-se os dados e informacfes que subsidiaram a concepcéo e
elaboracdo de estratégias organizacionais serdo revel adas.

A primeira empresa, a qual aqui ser4 denominada de ALFA, iniciou sua operacdo na
década de sessenta do século passado, no estado de Santa Catarina, através da fabricagéo
de chapéus de praia e campo, com producdo totalmente artesanal, realizada nos fundos de
uma residéncia. Depois de alguns anos de operagcdo a empresa mudou de foco para
fabricacdo de calcados, tornando-se referéncia no atendimento ao publico infantil. No ano
2000 se expandiu para o estado vizinho, Rio Grande do Sul, constituindo a unidade a partir
da aguisicdo de duas fabricas de calgcados infantis em operacdo. ALFA ingtituiu
oficialmente o programa de inovagdo no ano 2007, quando a direcdo da empresa contratou
uma empresa de consultoria para apoiar 0 desenho institucional, que pudesse facultar o
referido processo, inicialmente na matriz e na sequéncia em todas as suas unidades
operacionais. O termo inovagdo foi incluido na missdo, visdo, valores, objetivos e
estratégias e foi objetivo de divulgagdo interna e externa, visando comunicar a todos os
stakeholders 0 novo foco de atuacdo, que visava a sua diferenciagdo no mercado de
producdo de cal cados.

A segunda empresa, BETA, foi fundada no ano 1987, numa pequena cidade do interior do
Rio Grande do Sul, a poucos quilémetros de Novo Hamburgo, cidade referéncia em
producdo de calgados no Vale do Rio dos Sinos. A sua proposta, que representava o eixo
central da sua atuagcdo no mercado, buscava inovar a linha outdoor de calgados, com o
objetivo de atender um publico particular, em crescimento quantitativo no Brasil e no
exterior, com destaque do género masculino. Na década seguinte a BETA troca o foco nos
esportes outdoor por uma abordagem mais urbana, desenvolvendo uma linha mais centrada
na praticidade, representada por produtos que possam se adaptar a diferentes contextos,
desde 0 uso profissional até o social. A empresa ndo possui, oficialmente, um programa de
inovacdo organizacional. No entanto a sua atuagcdo no mercado calgadista, marcada por
lancamentos bem sucedidos, tanto no mercado nacional como internacional, aém de
abertura de novos mercados e desenvolvimento de novos nichos, € considerada por seus
concorrentes e pelos especialistas do setor, como inovadora (ABICALCADOS, 2012).

A empresa GAMA, cuja marca é reconhecida nacional e internacionalmente por produtos
de ata qualidade e design para 0 segmento escolhido — ténis para pratica de skate — foi
constituida no ano 1989, com o proposito de produzir sapatilhas. Foi apenas no ano 1995



gue GAMA ingressou ha linha de producéo de ténis constituindo a sua marca atual, a qual,
por meio de investimento em publicidade, propaganda, constituicdo de canais de
comercializacdo e distribuicdo, facultou a sua entrada em mercados mais concorridos,
como do Sudeste do pais e no exterior. A empresa também contratou atletas profissionais
de skate que competem representando a marca da empresa, tanto no Brasil como no
exterior. No ano 2009 instituiu oficiamente o programa de inovacdo, atribuindo sua
conducéo ao diretor industrial, elegendo como prioridade a redizacdo de estudos que
pudessem contribuir para o aumento da capacidade produtiva, reducdo de perdas na
producdo e na otimizagdo de recursos organizacionais.

A empresa DELTA comegou a operar no ano 1948 numa cidade de pequeno porte da
regido do Vale do Rio dos Sinos, com o objetivo de produzir calcados femininos, tais como
mocassins, oxford, peep toe, scarpins, sapatos, sanddlias e sapatilhas. Durante décadas a
producdo da empresa destinava-se exclusivamente ao mercado internacional, mediado por
agentes compradores de grandes redes internacionais de varejo, que definiam os modelos,
volumes a serem produzidos e até pregos a serem pagos. A empresa cabia, essencialmente,
a gestdo da producdo e atendimento preciso as instrugdes dos agentes compradores. Desta
forma a empresa conseguiu ingressar com seus produtos em mais de cinquenta paises ao
redor do mundo, conquistando clientes com base nos acordos firmados e qualidade dos
produtos entregues. Apesar do porte e do nimero elevado de colaboradores, evidencia-se a
relativa simplicidade e objetividade na definicdo de suas estratégias de atuagdo, com
priorizacao de investimentos voltados para aumento da capacidade produtiva, por meio de
méquinas e equipamentos atualizados tecnologicamente e organizagdo operacional,
visando areducéo de perdas na producéo.

Nas quatro organizagOes pesquisadas foram entrevistados os gestores indicados pela
direcéo, sendo eles responsaveis pelas unidades de producéo, modelagem e suprimentos.
Com o proposito de proceder a coleta de dados, informacdes e evidéncias que pudessem
facultar a compreensdo da cultura organizacional nas quatro organizagOes, foram
realizadas entrevistas em profundidade, com reduzido nimero de questdes. Desta forma foi
facultado aos entrevistados manifestar-se de forma mais livre acerca do tema abordado,
tecendo comentarios irrestritos sobre 0s processos organizacionais, que facultaram ao
pesquisador arealizacdo da analise dos el ementos constitutivos de cultura organizacional .

Considerando a posi¢éo hierérquica ocupada pelos entrevistados, € possivel afirmar que a
percepcao dos mesmos, acerca do universo organizacional, é relevante e significativa, por
representarem, tanto formal como informalmente, a organizacdo, no ambito interno e
externo, formando e influenciando os demais colaboradores. Desta forma a visdo,
percepcao e interpretacdo de fatos e dados dos fendmenos organizacionais, manifestada
pelos entrevistados, pode ser considerada suficiente para a coleta de indicios acerca da
cultura organizacional, bem como as préticas de inovacdo, objeto do presente estudo
(RIESSMAN, 1993; MOEN, 2006; CZARNIAWSKA, 2001).

Através das entrevistas em profundidade procuraram-se averiguar as caracteristicas da
cultura organizacional, que, de acordo com aliteraturarevisada (BLANCHARD; HERSEY
& JOHNSON, 1996; COSTA, 2000; MOTTA & CALDAS, 1997) influenciam a adog&o de
préticas de inovagdo na organizagdo. Destacaram-se as varidvels a seguir: (i) o tipo de
estrutura hierarquica existente; (ii) a interacdo e compartilhamento do conhecimento entre
os colaboradores; (iii) a forma e intensidade de relacionamento da organizagdo com seus
clientes, fornecedores, instituicdes de ensino e pesguisa, governo e agentes financeiros; (iv)
prioridades institucionais na alocagdo de recursos organizacionais.



A andlise de narrativas, realizada a partir das entrevistas em profundidade, facultou a
elaboracdo dos quadros-sintese que retratam as caracteristicas da cultura organizacional
que se relacionam cada um dos tipos de inovagédo, preconizado por Tidd; Bessant e Pavitt
(2005) e Manual de Oslo (OECD, 2005), entre outros. No Quadro n° 1 sdo apresentadas as
caracteristicas culturais que podem influenciar a capacidade das quatro organizacbes

pesquisadas em inovar os produtos.

ALFA BETA GAMA DELTA
Interacdo com | Forteinteragc@o N&o possui Mantém contato N&o tem contato direto
clientes, com clientes, que | interagdo com frequente com com todos os clientes,
fornecedorese | resultaem clientes, cujo alguns clientes, apenas 0s mais
instituicdesde | desenvolvimento | contato é mediado | mais representativos, que séo
ensino e de modelos pelos representativos e atendidos por
pesquisa novos. Parceria representantes. cujaopinido é vendedores proprios, 0s
com fornecedores | Valorizaos considerada no demais sdo mediados
de materiais, mas | fornecedoresde processo de viarepresentantes. No
comrestricdo a equipamentos, desenvolvimento de | entanto ndo se percebe
experimentacao, mas os de novos produtos. acontribuicéo de
devido areduzida | insumos séo Tem parceriacom clientes paranovos
margem para selecionados com | algunsfornecedores | produtos. Os
erros, devido ao base em custo. para fornecedores sdo
ambiente N&o tem contato desenvolvimento de | selecionados com base
competitivo. A com nenhuma Nnovos materiais. nos precgos e demais
interacdo com instituicdo de Mantem convénio condicBes comerciais.
universidades ensino ou com universidade N&o tem interacdo com
apenas para pesquisa. local, para instituices de ensino e
capacitactes consultoriaem pesquisa.
focais. gestdo.
Realizacio de | E associadae Ninguém da O diretor presidente | A empresando julga
visitastécnicas | participa empresa participa | faz parte da importante participar de
e ativamente das devisitas diretoriada visitastécnicas. O
monitoramento | entidades técnicas. O associagdo monitoramento de
detendéncias empresariais monitoramento de | comercia e tendéncias é realizado
representativase | tendénciasde industrial local e pelaempresade
sefaz presenteem | modaérealizado | juntocomodiretor | consultoria, aém de
visitas técnicas pelos estilistas, técnico participade | equipes préprias que
promovidas por que sdo proprios. | visitastécnicas mantém assinaturas de
estas entidades. promovidas por esta | periodicos
Tem contratado entidade. O especializados em
servico de monitoramento de moda e calcados, tanto
monitoramento de tendéncias é nacionais como
tendéncias de realizado pela internacionais.
moda, no Brasil e empresa de
no exterior. consultoria
contratada.
Participacdo Participam como | Participam como | Participam  como | N&o participam.
em feirasdo expositores. expositores. visitantes.
setor

Quadro n® 1. Inovacao de Produto

No Quadro n° 2 constam as facetas culturais das quatro organizagdes de fabricacdo de
cacados, que impactam diretamente sobre a capacidade organizacional em termos de
inovacdo de processos, com base na literatura que versa sobre a temética de cultura
organizacional (SOUZA, 1978; SCHNEIDER & BARSOUX, 2004; HALLER &;
HADLER, 2006).

| ALFA | BETA | GAMA | DELTA




Selecdo de O briefing foi modificado | N&o é considerado | Ndo € | Néo é
colaboradores para incluir caracteristicas | importante. considerado considerado
com perfil pessoais importantes para importante. importante.
favoréavel a aceitar amudanca.
prética deinovar
Atividades de Duragdo deum dia, tem Duracdo de trés Duracdo trés Duracéo de
integracdo de manual comregras, visdo, | horas, asregrase horas, é trés horas, com
novos missdo, valores e normas sdo apenas | distribuido o a apresentacdo
colaboradores estratégias, incluindo a apresentadas, sem material deregras
inovacdo e foco no cliente. | distribuicéo do impresso com | ingtitucionais.
material impresso. direitose
Naapresentacdo € | obrigagOes do
comentado o colaborador.
programade
inovacao.
Inserc¢do denovos | Instituido o programa de O superior imediato | O superior O superior
colaboradoresno | tutoring, com um colega orienta 0S Novos imediato é imediato
setor ena mais experiente que auxilia | colaboradores na responsavel acompanha e
atividade labor al na adaptacdo do novo. RH | tarefa pelaconducdo | orienta o novo
acompanha 0 processo. do processo. colaborador.
Compartilhament | E incentivado peladiregio. | Existe o interesse N&o existe Inexiste o
o do conhecimento | Ocorre nas reunides do dadirecdo em interesse da interesse da
setor, semanal mente e da promover, mas direcdo, cuja | direcdo,
area, mensalmente, quando | inexistem prioridade éa | ficando ao
os colaboradores séo momentos ou tarefa. livre-arbitrio
estimulados afalar de suas | espagos paraisso. de cada gestor,
experiéncias. se ele entender
importante.
N&o ocorre,
formalmente.
Treinamento e Tem previsdo no Sao realizados Sdo realizados | S2o realizados
capacitacado de planegjamento estratégico internamente os conforme internamente
colaboradores metas de horas treinamentos necessidade. 0s
treinamento, que sdo operacionais e treinamentos
realizadas, interna ou externamente os de operacionais.
externamente. gestéo.
Mudancas em Promovidos pelainiciativa | Realizadosapartir | S8o realizados | S&o realizados
processos dos gestores médios, de andlises com base na quando
operacionaisede | decorrente das sugestGes promovidas por percepcdo dos | sugeridos por
gestdo internas, mas validadas técnicos e gestores, | gestorese especiaistas
mediante consultoria sem consulta aos validadospor | externos.
especializada ou realizagdo | demais especiaistas
de teste piloto. colaboradores. externos.
Atualizacéo Ocorre mediante a Ocorremediantea | Ocorre Ocorre
tecnolégica das disponibilidade disponibilidade mediante a mediante a
maquinase orcamentéria, que deve ser | orcamentaria, que necessidade disponibilidad
equipamentos alocada anual mente, com deve ser alocada que deve ser e
base na participacdo de anualmente, pelo manifestada orcamentéria,
todos os colaboradores e lider. pelo lider. que deve ser
aprovacao do lider. informada pelo
lider.
Acesso a Foi implantada uma Conforme a Apenas aos Apenas aos
publicacGes sobre | bibliotecana unidade, necessidade e colaboradores | colaboradores
o setor deatuacdo | disponivel atodos os solicitagdo do de gestéo. de gestéo.
daorganizagdo ea | colaboradores, com colaborador ao
inovacao sistema de empréstimos. lider.

Quadro n° 2: Inovacgao de Processos




A relevancia de inovagdo em acdes de marketing € enfatizada por diversos autores
(BERMAN & HAGAN, 2006; CHAM, 2005; CHRISTENSEN, 2002; COSTA, 2000)
segundo os quais se justifica pelo acirramento da concorréncia no mercado, exigindo dos
agentes econdmicos a concepcao de novas formas de comunicar ao cliente os diferenciais
de sua linha de produtos e servicos. O Quadro n° 3 ressalta 0s aspectos de cultura

organizacional que podem contribuir para ainovagéo de marketing.

ALFA BETA GAMA DELTA
Formasde Equipe prépriade | Forte atuagdo em Patrocina equipe Equipe mistade
prospeccao e vendas. Sistemade | feirasdo setor e profissional de vendas, propriae
abordagem ao franquiano vargjo. | interagdo com skate e eventos representacao.
mer cado Implantacdo do e- | representantes. desportivos. Possui

commerce. Implantagdo doe- | e-commerce.

commerce.

Formasde Forte atuacdo em Andncios em Publicidade em Atua por meio de
comunicagéo midiatelevisiva revistas e atuante eventos for¢adevendase
institucional ede | Atuante em redes em redes sociais. desportivos, na paginaoficial
marketing sociais. andinciosem daempresana

revistas com foco
em esporte e atua
em redes sociais.

internet. N&o atua
em redes sociais.

Relacionamento
com clientes—
retencao,
manutencéo e
pos- venda.

Reunides duas
VEZESs por ano para
clientes vargjistas,
com desfiles e
shows. Contato
permanente viae-
mail e telefone.

Reunides
esporadicas com
clientesvargjistas
mais importantes.
Acompanhamento
realizado pelos
representantes.

Viarepresentantes.

Viarepresentantes
e servico de
atendimento a
clientes.

Quadro n° 3: Inovacdo de Marketing

Ja no Quadro n° 4 sdo abordadas as iniciativas adotadas pelas quatro organizagoes
estudadas em relacdo a inovagdo organizacional, que, segundo Tidd; Bessant e Pavitt
(2005), Miller e Morris (1998) e Rodney (2000) faculta o surgimento de oportunidades de
novos negdcios em nivel de mercado, configuragdo de novos arranjos de recursos ou
acesso a fontes de financiamento a custo reduzido. Desta forma as organizagOes
conseguem acancar niveis mais elevados de competitividade ou, até, aumentar a sua
participacdo no mercado avo.

ALFA BETA GAMA DELTA
Relacionamento Possui projetos Contratou Contratou N&o julga
com o governoe com SEBRAE, SEBRAE para SEBRAE para relevante.
agénciasdefomento | FINEP e BNDES. | desenvolver desenvolver
fornecedores. fornecedores.
Relacionamento Apenas monitora Participa de grupo | Participade grupo | Apenas monitora
com os concorrentes | as agles da coordenado pelo coordenado pelo as agdes da
concorréncia. SEBRAE, da SEBRAE, da concorréncia.
cadeia setorial. cadeia setorial.
Inovacdo de Resliza, Os gerentesdevem | A empresade Redliza,
arranjos periodicamente, propor mudancgas e | consultoria, periodicamente,
intraorganizacionais | estudos e andlises, | ateracfesse contratada uma estudos e andlises,
para promover julgarem VEZ por ano, para promover
mudangas internas. | Necessario. analisa os mudangas internas.
processos e propde
modificagoes.

Quadro n° 4: Inovacao Organizacional




Com base nas evidéncias que emergiram a partir da andlise de narrativas das quatro
entrevistas em profundidade, das organizagdes estudadas, facultaram a identificagdo de um
conjunto de caracteristicas de cultura organizacional, que oferece diferentes condicdes para
a introducdo das préticas de inovacdo. As diferencas evidenciadas entre as quatro
organizacbes decorrem de varios fatores, dentre os quais destacam-se: (i) percepcdo
singular e idiossincratica dos formadores de opinido, sobre o mercado, riscos e
oportunidades; (ii) posicionamento estratégico e (iii) conjunto de recursos organizacionais
e sua particul aridades.

As evidéncias apresentadas, de forma sintética, nos Quadros n° 1 a 4, sugerem que a
organizacdo ALPHA apresenta facetas culturais que facultam maior aderéncia ab modelo
de gestéo focado na inovacdo. Ao redlizar aandlise, aluz das vertentes tedricas de autores
Souza (1978) e Schein (1988), € possivel interpretar que os preceitos compreendidos como
conjunto de normas, vaores, regulamentos, politica administrativa, tradicdes, estilos
gerenciais, questdes formais (leis), bem como os costumes, rituais, padrdes e aspectos
informais internalizados pelos colaboradores, denotam caracteristicas de delegacdo de
responsabilidade, autonomia e poder, estimulando assim a iniciativa e busca de solucdes,
em todos os setores chave da organi zagéo.

Na empresa BETA ja é possivel perceber maior nivel de centralizagdo de poder, o que
revela viés decorrente da percepcdo, valores e interpretacéo contextual do tomador de
decisdes, que se manifesta através de gestdo menos participativa, com menor interagdo
com clientes, maior foco na tarefa de colaboradores alocados na operacéo, com evidéncias
de priorizagcdo de determinadas &reas organizacionais, em termos de alocagdo de recursos e
estimulo as iniciativas e agdes. No entanto, na comparacéo com as organizacdes GAMA e
DELTA, percebe-se que a direcdo da BETA apresenta caracteristicas de cultura
organizacional em processo de consolidagdo no tocante ao foco na inovagdo
(CHRISTENSEN, 2002; CHAM, 2005).

Os aspectos culturais manifestados a partir das evidéncias coletadas e analisadas, nas
organizacbes GAMA e DELTA apontam para uma cultura organizaciona focada em
producdo, com priorizagdo de aspectos relacionados com a produtividade, com a
interpretacdo da inovacdo apenas como investimento em tecnologia ou métodos de
producdo, desde que oportunizem reducéo de custos, sgja pelo melhor aproveitamento de
horas homem, maguinas ou insumos. As evidéncias de cultura organizacional baseada no
controle, com reduzida delegacdo de autonomia e de poder decisdrio aos niveis
hierédrquicos na base da piramide organizacional, bem como baixo nivel de estimulo a
iniciativa e acd nestes niveis hierarquicos, impedem a consolidacdo da cultura
organizacional com foco na inovagdo, conforme relatado por autores como Chaharbaghi e
Newman (1996), Haller e Hadler (2006), Miller, 2001 e Schneider; Barsoux (2004).

As caracteristicas da cultura organizacional das quatro empresas analisadas manifestaram-
se, de forma similar em outras categorias sugeridas por Souza (1978) e Schein (1988)
como a de tecnologia, sendo entendida como conjunto de instrumentos, processos, layout,
distribuicdo de tarefas, divisdo de trabalho e fluxo organizacional que respalda a fungéo
técnica, metodol 6gica cientifica, racional e operativa da organizacéo e de cardter, como um
conjunto de expressdes ativas e afetivas dos individuos da organizacdo, manifestacbes
subjetivas, as percepcdes, 0s sentimentos e as reagdes positivas ou negativas dos sujeitos
organizacionais caracteristicas dos comportamentos, com a ALPHA evidenciando maior
abertura para novas ideias, independentemente do nivel hierarquico ou fonte (clientes-



vargistas ou consumidores, fornecedores, instituicbes de ensino e pesquisa, outros).
BETA, GAMA e DELTA, seguindo o viés de centralizaco de poder e de foco no design
ou producdo, abdicam de participacdo mais ampla de colaboradores no processo reflexivo
acerca do modelo de negocios adotado, obstaculizando a adocdo da inovagdo como
orientacdo estratégica e operacional, nas trés organizacoes.

Consideracoes Finais

A fabricacéo de calgados é considerada uma induastria tradicional e apesar de inovactes
incrementais, concebidas e implementadas ao longo dos séculos e, principalmente, nas
Ultimas décadas, continua ainda muito dependente de méo-de-obra, 0 que estimula o
surgimento de competidores instalados em paises que oferecem condigdes favorévels a
operacdo de baixo custo. Esta situacdo retrata o que ocorreu no mercado brasileiro, na
década de noventa do século passado, quando a mudanca de politica econdmica reduziu a
capacidade competitiva de industrias locais de fabricacdo de calcados, exigindo delas a
concepcdo de um NOVo posicionamento estratégico.

Uma das alternativas encontradas pel as empresas, para recuperar a capacidade de competir,
foi a inovagdo, que, segundo a tipologia proposta por Tidd; Bessant e Pavitt (2005) e
Manual de Oslo (OECD, 2005) pode ser classificada em inovacdo de produtos, processos,
marketing e organizacional. No entanto a sua introdu¢gdo no ambiente organizacional
depende de uma série de condi¢bes favoraveis, dentre as quais destaca-se a cultura
organizacional.

Com o objetivo de evidenciar a cultura organizacional subjacente a inovagédo foi realizado
0 estudo de caso multiplo em quatro industrias de fabricacéo de calcados, localizadas na
regido sul do pais, por meio de abordagem qualitativa e entrevistas em profundidade com
gestores responsaveis pela &rea de producéo e P&D. A andlise de narrativas facultou a
caracterizacdo da cultura organizacional, segundo as categorias identificadas com base na
literatura revisada sobre o tema, & luz da tipologia de inovacéo proposta pelo Manual de
Oslo (OECD, 2005).

Os resultados apontam para a adogao de préaticas de inovagdo nas quatro organizagdes, mas
com diferentes niveis de percepcéo de relevancia e com variacdo de priorizacdo de foco e
formas de organizacéo. O referido foco depende da orientagdo estratégica organizaciona
no atendimento a especificos nichos de consumidores, que determinam a forma de atuacéo
no mercado.

O autor entende que apesar das limitactes metodol 6gicas e restricdo do foco, narealizacéo
da pesguisa, 0 estudo oferece el ementos importantes para contribuir ao debate sobre o tema
de competitividade na cadeia cal ¢adista do Brasil.
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