FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA
NUCLEO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO MESTRADO ACADEMICO EM
ADMINISTRAGAO

Valdeson Amaro Lima

Mapas Cognitivos de Inovagdao em Empreendimentos de Pequeno Porte

PORTO VELHO
2015



VALDESON AMARO LIMA

Mapas Cognitivos de Inovagdao em Empreendimentos de Pequeno Porte

Dissertacao de Mestrado apresentada ao
Programa de Pés-Graduagdo Mestrado
Académico em  Administracdo da
Fundacdo Universidade Federal de
Rondénia (UNIR) como requisito final para
obtencdo do titulo de Mestre em
Administracio.

Orientador: Prof. Dr. Carlos André da
Silva Miller

PORTO VELHO
2015



FICHA CATALOGRAFICA
BIBLIOTECA PROF. ROBERTO DUARTE PIRES

L732m

Lima, Valdeson Amaro.

Mapas cognitivos de inovagdo em empreendimentos de pequeno porte /
Valdeson Amaro Lima . - Porto Velho, Rond6nia, 2015.

90f. :il.

Prof. Dr. Carlos André da Silva Muller
Dissertacao (Mestrado em Administragcéo) - Fundacéo Universidade
Federal de Rondbnia — UNIR.

1. Inovagao. 2. Mapas cognitivos. 3. Pequenas empresas. |. Muller,
Carlos André da Silva. Il.Fundagao Universidade Federal de Rondbnia —
UNIR. lll.Titulo.

CDU 658.1

Bibliotecaria Responsavel: Edoneia Sampaio CRB 11/947




Valdeson Amaro Lima

Mapas Cognitivos de Inovacao em Empreendimentos de Pequeno Porte

Dissertacao apresentada em 29 de outubro de 2015 ao Programa de Pos-
Graduagcdo Mestrado Académico em Administracdo (PPGMAD) da Fundacao
Universidade Federal de Rondénia (UNIR) como requisito final para a obtengao do

Titulo de Mestre em Administragao e aprovada em sua forma final.

P
| )

Prof. Carlos ARdf& da Silva Maller. Dr.
Cgo‘rdenador do PPGMAD/UNIR

Vi

Comissao Examinadora

Prof. Carlos André da-Sil¥a Midler, Dr. — PPGMAD/UNIR
Orientador

7

\ .,

Prof-Osmar Siena_Br. — PPGMAD/UNIR
Meaibro interno

Y A A

St
Prof. Paulo Renato Vitoria Calheiros, Dr. — MAPSI/UNIR
Membro externo

Porto Velho
2015



A minha mae, D. Dorinha, por ser meu

melhor exemplo de determinagéo.



AGRADECIMENTOS

A minha familia consanguinea por, mesmo com toda a distadncia geogréfica,
se fazer presente com seu apoio, orientagdo e amor incondicional. Principalmente a
D. Dorinha, minha mae, por todas as ligagdes noturnas que deram &nimo e me
fizeram forte nesse processo, mas também as minhas irmas, Valdicléia e Valéria e a
nossa princesa Sofia, minha sobrinha que trouxe tanta luz e acreditagao.

Aos amigos que me souberam cativar e entender que podemos ser familia,
ainda que sem lagos cosanguineos, pois onde se compartilham unido, compreenséo
e cumplicidade também encontramos apoio, orientagcdo e amor incondicional. A
Cleide, por me querer sempre “bem e feliz”, e também a Arathana, Moisés e Edivan,
amigos da faculdade e para toda a vida; a Ana Lidia, Edilson, Elisama, Noel, Gisele,
Quene Cairon, Luiz Carlos, Rosilda, Daiane e Carol, amigos do Programa ALI; a
Willian pela parceria e companheirismo.

Aos companheiros de caminhada do PPGMAD, principalmente Sim&o, Erika e
Rosi, por todas as discussdes, académicas ou ndo, complexas ou desconexas, que
tornaram os dias mais leves e felizes.

Ao SEBRAE pela oportunidade transformadora de “ir l1a e fazer”.

Ao professores do PPGMAD por compartiharem além de seus
conhecimentos, suas vivéncias e experiéncias enriquecedoras; em especial ao meu

orientador, Professor Carlos André, pela dedicacéo e paciéncia.



“Tudo que vés é miragem. Procura a
esséncia que nao se vé.”
Khalil Gibran



LIMA, Valdeson Amaro. Mapas Cognitivos de Inovagcao em Empreendimentos de
Pequeno Porte. Dissertagcdo (Mestrado). Fundacdo Universidade Federal de
Rondbénia (UNIR). Programa de Podés-Graduagdo Mestrado Académico em
Administracdo (PPGMAD), Porto Velho, 2015.

RESUMO

A tematica da inovagdo como desencadeadora de desenvolvimento econémico tem
assumido relevante destaque na teoria das organizagbes, onde se tem buscado
compreender as fontes da inovag&do dentro das organizagdes, bem como o suporte
do ambiente organizacional para que as inovagdes ocorram. Baseado na
perspectiva de inovagdo como processo social fundamentado no aprendizado
individual, o presente estudo traz como objetivo geral o levantamento dos fatores da
estrutura cognitiva que influenciam no comportamento inovador de empreendedores
de pequenos estabelecimentos, através do delineamento de mapas cognitivos. O
referencial tedrico apresenta as principais analises sobre a influéncia do
institucionalismo e da sociologia organizacional para a estrutura dos sistemas
econdbmicos e o impacto que provocam sobre as atividades das organizagdes
empresariais, bem como apresenta as principais abordagens sobre a influéncia
cognitiva na aprendizagem, no desenvolvimento das instituicdes e dos sistemas de
inovacao. A metodologia de estudo de caso € utilizada com o aporte da anélise de
mapas causais desenvolvida por Laukkanen onde envolveu a analise de mapas
cognitivos de um grupo formado por 06 (seis) empresarios de pequenos
estabelecimentos, divididos em dois subgrupos definidos pelos niveis de inovagéo
encontrados em suas respectivas empresas. Os principais resultados apontam para
um numero mais elevado de relagbes causais compartilhadas no subgrupo formado
pelos empresarios que apresentaram maiores niveis globais de inovagéao, indicando
a existéncia de crengas compartilhadas, interacdo e cooperacdo com o ambiente,
ante um numero quase nulo de relagdes compartilhadas entre o subgrupo com
niveis menores de inovacido, que consequentemente apresenta um distanciamento
maior quando comparado entre seus membros e com o restante da amostra. Como
consideracgdes finais do estudo destaca-se a relevancia de se observar os aspectos
cognitivos dos atores envolvidos no processo de inovagao quando da concepgao de
qualquer politica publica ou programa de incentivos relacionado ao tema, tendo em
vista que a interpretagdo que o individuo faz da conjuntura institucional que se Ihe
apresenta, sera determinante em sua capacidade de interagao e cooperacao.

Palavras-chave: Inovacdo. Mapas cognitivos. Pequenas empresas.
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ABSTRACT

The theme of innovation and economic development triggering has taken significant
emphasis on the theory of organizations, where it has sought to understand the
sources of innovation within organizations as well as the support of the organizational
environment in which innovations occurs. Based on innovative perspective as a
social process based on individual learning, the present study has as main objective
the identification of factors of cognitive structure that influence the innovative
behavior of small establishments entrepreneurs, through the design of cognitive
maps. The theoretical framework presents the main analysis of the influence of
institutionalism and organizational sociology to the structure of economic systems
and the impact they cause on the activities of business organizations and presents
the main approaches to cognitive influence on learning, the development of
institutions and innovation systems. The case study methodology is used with the
contribution analysis of causal maps developed by Laukkanen which involved the
analysis of cognitive maps from a group of 06 (six) business of small establishments,
divided into two subgroups related to the levels of innovation found in their respective
companies. The main results point to a higher number of causal relationships shared
in the subgroup formed by entrepreneurs who had higher overall levels of innovation,
indicating the existence of shared beliefs, interaction and cooperation with the
environment, compared with almost zero number of shared relations between
subgroup with lower levels of innovation, which consequently has a greater distance
compared among its members and with the rest of the sample. As final remarks of
the study highlight the importance of observing the cognitive aspects of the actors
involved in the innovation process when designing any public policy or issue related
incentive program, given that the interpretation that the individual makes of the
situation institutional that is presented to him, will be decisive in their ability to
interaction and cooperation.

Keywords: Innovation. Cognitive maps. Small enterprises.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

A inovagao, como desencadeadora de desenvolvimento econédmico enddgeno
representou um paradigma alternativo a corrente principal neoclassica da teoria
econdmica, e muito eficaz em explicar as desigualdades entre nagdes. A tematica
tem assumido relevante destaque também dentro da teoria das organizagdes, onde
se tem buscado compreender as fontes da inovagédo dentro das organizagdes, bem
como o suporte do ambiente organizacional para que as inovagdes ocorram.

Uma das referéncias conceituais sobre inovagao mais importantes no mundo
€ o0 documento da Organizagcédo para Cooperagao Econémica e Desenvolvimento —
OECD, denominado Manual de Oslo, cuja ultima edi¢ao foi publicada em 2005, e
traz o entendimento de inovagdo como sendo a introdu¢do de produtos, processos
ou métodos de gestdo novos ou significativamente melhorados, para a empresa ou
para o mercado. Os desdobramentos desse conceito consideram que a inovagao
deva acontecer em bases sistematicas e colher os resultados previstos em seu
planejamento (BARBIERI et al., 2010), associando-a a geragao de valor capaz de
produzir diferenciagao e tornar as organizagdes mais competitivas no mercado.

Os argumentos a favor de inovacédo sao fortes. Como Tidd et al., (2008)
indica, em um mundo em que o ciclo de vida dos produtos € cada vez menor, o
desempenho das empresas tende a estar cada vez mais dependente desse arranjo
e tem-se na capacidade de inovagdo em processos, novos produtos e novas formas
de se comunicar com o mercado, vantagem competitiva capaz néao s6 de abrir novos
mercados, mas também de atender de maneiras diferentes mercados ja existentes,
aumentando, dessa forma, a lucratividade. O processo de inovacgédo, no entanto, €
um tanto complexo e exige conhecimento e alguma habilidade em estabelecer
relagdes e detectar oportunidades que possam ser bem aproveitadas.

Mais recentemente tem-se discutido a inovacao, além do viés de mercado
como processo favorecido pelas estruturas organizacionais, também como processo
de criagdo e apropriagao social favorecido por uma dimenséo intangivel relacionada
com posturas, liberdade de comunicacao, cultura de aceitagdo de riscos e a pratica

de técnicas de criatividade, entendendo a inovagao pelo sentido ampliado da
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sociedade e o impacto que o estimulo a inovagdo pode gerar na criagdo e na
distribuicao de renda (BIN, 2008; BACHMANN e DESTEFANI, 2008).

Todavia, os caminhos dos recentes estudos na area institucional tém indicado
as instituicdes como elementos facilitadores da inovacao, sendo assim os alicerces
do desenvolvimento econémico, pois cria as normas e regras que fazem com que os
processos inovativos sejam direcionados para o atendimento das necessidades
socio e historicamente construidas das sociedades. A mudanca institucional
associada aos avangos tecnoldgicos proporcionados pela inovagao seria entao a
chave para o desenvolvimento e crescimento econémico (POSSAS, 2008).

Essa relacédo entre a inovagdo e a teoria institucional foi estabelecida
primeiramente nos trabalhos de Landes (1970), Freeman’s (1982) e Nelson e Winter
(1982), ao analisarem trajetdrias econdmicas de algumas sociedades, entenderam
que as taxas e o direcionamento do avango tecnoldgico foram influenciados e
apoiados pelas estruturas institucionais e que as instituicdes também condicionam
fortemente se, e como, efetivamente nova tecnologia foi aceita e absorvida pelo
sistema econémico (NELSON, 2002).

Ao estudar a evolugao histérica de economias de diversas civilizagdes, North
(1973; 1981) constata que o desempenho econémico das sociedades € dependente,
muito menos dos avangos tecnoldgicos e do acumulo de capital, e muito mais dos
estimulos que suas regras, padroes de interagdo ou arranjos institucionais exercem
sobre as atividades economicamente produtivas que proporcionam avango
tecnolégico e acumulagdo de capital e conhecimento. Dessa forma, a inovagéo,
enquanto forga motriz dos sistemas econdmicos e desencadeadora de crescimento,
s6 é possivel se possibilitada por uma matriz de inovagdes institucionais.

Ingressam na discussao sobre inovagao e institucionalismo os postulados de
Meyer e Rowan (1977), segundo os quais as organizagdes séo levadas a incorporar
as praticas e procedimentos definidos pelos conceitos que predominam no ambiente
organizacional e que estejam institucionalizados na sociedade. Assim, as estruturas
formais de muitas organizacdes refletem os mitos e cerimbénias de seu ambiente
institucionalizado em vez das reais necessidades das atividades de trabalho. Porém,
nao € novidade que as organizagdes sejam estruturadas em conformidade com as

caracteristicas de seus ambientes e tendem a se tornarem isomorficas com eles.
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Enfatizando aspectos que envolvem as mudangas organizacionais, Dimaggio
e Powell (1983) deram relevante impulso a teoria institucional, reforgando o conceito
de isomorfismo, segundo o qual as organizagdes podem tentar mudar
constantemente, mas, depois de certo nivel de estruturagdo de uma determinada
area, o efeito agregado de cada mudanga leva a homogeneidade dentro dessa
area. Ou seja, as organizagbes sao fortemente condicionadas pelas caracteristicas
gerais dos ambientes institucionais que participam, e, por conseguinte, com as
préprias instituicbes participantes desse ambiente, também chamado campo
organizacional, devido as interdependéncias técnicas e ao intercambio de
conhecimento existente, tornando-se isomoérficas. A adogdo de inovagdes em um
campo organizacional passa a ter valor, além das necessidades de melhoria do
desempenho organizacional, de legitimidade em seu campo de atuagao.

Com isso, uma perspectiva interessante de inovagao € aquela fundamentada
no processo social baseado, no aprendizado individual, proporcionado pelas
experiéncias, ja que cada individuo é dotado de caracteristicas cognitivas unicas
fruto de suas experiéncias de vida. Logo cada um tem uma maneira diferente de
enxergar e interpretar o mundo a sua volta e essa forma unica, prépria de cada um,
determina também suas ac¢des, inclusive relacionadas as atividades de inovagao
(FELIPE, 2008; KIM, 1993). Esse entendimento & aplicavel precipuamente no nivel
estratégico de gestdo, considerando que essas caracteristicas cognitivas
determinam sobremaneira a lideranga empregada no direcionamento dos processos
inovativos, e que, no nivel operacional, o compartilhamento de significados oriundos
das experiéncias individuais forma o que se pode chamar de cultura, representada
por tudo aquilo que € comum ao grupo de individuos em interagdo e que determina
suas agdes dentro desse contexto (SCOTT, 1995).

Tratar do tema inovagcao nem sempre € simples, e, partindo do pressuposto
exposto, a apreensdo de conceitos de inovagéo esta relacionada ao nivel cognitivo,
que neste trabalho pretende-se analisar em micro e pequenas empresas (MPEs).
Partindo disso, dentro da teoria institucional delineada por Scott (1995) aspectos
normativos, regulativos, bem como os fatores cognitivos inter-relacionam-se, pois
gue a obediéncia as normas e regras estabelecidas esta vinculada a interpretagcéo

do individuo. E em se tratando de comportamento, essa interpretacdo nem sempre
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fiel da realidade pode levar a niveis maiores ou menores de inovagao e

desenvolvimento.

1.2 Problema de pesquisa

A inovagdo em micro e pequenas empresas (MPEs) representa potencial
capacidade de desenvolvimento econémico para paises como o Brasil, por exemplo,
onde essas empresas chegam a representar 99% do numero de estabelecimentos
formais em funcionamento (SEBRAE, 2011). Levantamentos recentes apontam, no
entanto, que apesar da representagdo expressiva em numero de empresas, que
impactam consequentemente na oferta de empregos e na participagdo na renda, o
conjunto de MPEs brasileiras ainda nao consegue ser representativo em termos de
produtividade, comprometendo a capacidade de desempenharem de maneira efetiva
o papel de indutoras do desenvolvimento econdmico (Atlas, 2013).

Essa dindmica indesejavel tem persistido apesar dos esforgos crescentes
empregados pelas instituicdes responsaveis no pais pelo fomento ao segmento das
MPEs, que, ao longo da ultima década, vém atuando no sentido de maximizar
incentivos e facilitar o acesso a programas e projetos para o desenvolvimento de
inovacdes e melhoria da gestdo dessas empresas, a exemplo da Lei Complementar
Federal 123/06, também conhecida como Lei Geral da Micro e Pequena Empresa,
Lei 10.973/04 conhecida como Lei da Inovacéo, Lei 5.798/06 conhecida como Lei do
Bem e o Programa Agentes Locais de Inovagdo, um esforgo conjunto entre o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — CNPq e o Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, implantado a partir
de 20009.

Destarte, a baixa resposta do segmento a medidas como as citadas, abre
margem a discussbes sobre a possibiidade de o problema nado estar
institucionalmente ligado aos pilares regulativos ou normativos e, portanto, ndo se
tratar da falta de incentivos, inclusive legais, mas sim relacionado muito mais com
uma postura comportamental letargica, ligada ao pilar cognitivo, do empresariado de
MPEs condicionada por modelos mentais desenvolvidos a partir de experiéncias
vividas anteriormente e que acabam influenciando negativamente nos niveis de
inovagao (SERI, 2001; FELIPE, 2008; BASTOS, 2008).
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Seguindo essa discussdo e no intuito, ndo de esgotar qualquer
questionamento ou possibilidade de discussao, mas sim de contribuir para um maior
entendimento e compreensao das causas dessa dinamica indesejavel, este estudo
traz como questao de pesquisa:

Quiais fatores da estrutura cognitiva influenciam o comportamento inovador de

empreendedores de pequenos estabelecimentos?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral
Conhecer os fatores cognitivos que influenciam nas atividades de inovagao de

empreendedores de pequenas empresas.

1.3.2 Objetivos Especificos
e Delinear mapas cognitivos de empreendedores de pequenas empresas;
e Avaliar a interpretagcao dos empresarios sobre inovacao;
e |dentificar as influéncias mais significativas sobre os niveis de inovagéo a

partir dos mapas cognitivos dos empreendedores.

1.4 Justificativa

A importancia socioecondmica das micro e pequenas empresas para O
desenvolvimento resta comprovada em diversos estudos e pesquisas. “Pequenas
empresas sdo o sustentaculo de uma economia em qualquer lugar do mundo. Séo
elas que agregam valor a produtos e servigos” (SEBRAE, 2011, p. 17). Segundo
dados do IBGE (2010), as MPEs representam 20% do Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro, sdo responsaveis por 60% dos empregos gerados no pais e constituem
99% dos estabelecimentos formais existentes no Brasil.

Apesar do peso expressivo na oferta de empregos e sua participagdo na
renda, especialmente nos servicos e no comércio, a baixa produtividade
compromete a capacidade de desempenharem de maneira efetiva o papel atribuido
a elas de indutoras do desenvolvimento econdmico (ATLAS, 2013). Portanto, a

despeito dos esforcos crescentes que vém sendo realizado pelas instituicoes
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responsaveis no pais pelo fomento ao segmento das MPEs, este grupo de empresas
ainda ndo atingiu a dinamica desejavel. Um desafio para as MPEs é o de
perceberem a inovagdo como fator chave para o seu crescimento e para o
desenvolvimento econdmico da sua regido e do pais. Ja que, segundo Reis et al.
(2009), o numero de empresas “acomodadas”, que ndo se preocupam ou que ainda
nao despertaram para a importancia da inovagéo é muito grande.

Considerando entdo que fomentar e fortalecer as micro e pequenas empresas
significa apostar no crescimento de uma nagdo, pois 0s pequenos negocios
impulsionam a economia e promovem o desenvolvimento de um territério, por meio
da geracédo de emprego, distribuicdo de renda e melhor qualidade de vida para a
populacao (SANTOS, 2012) e, nesse caminho, que a inovagao se mostra a diregao
natural para alavancar a participagao dessas empresas na economia, as principais
contribui¢des que justificam esse trabalho s&o, a nivel de mercado, possibilitar uma
maior compreensdo da inovagao enquanto processo socialmente construido e a
possivel utilizagao desses achados para o desenvolvimento de programas e politicas
que atendam as necessidades do segmento empresarial representado pelas MPEs;
e, academicamente, contribuir teérico e empiricamente para o entendimento da
dindmica de desenvolvimento econdmico em que pese as analises de instituicbes e

inovacdo como desencadeadores desse processo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Instituicionalismo e evolucionarismo na economia

A literatura em torno de instituicbes levou, ao longo do seu processo de
evolucdo, a quase indissociabilidade entre estas e os sistemas econdmicos.
Abordagens atrelando o desenvolvimento em longo prazo dos sistemas econdmicos
de uma sociedade a formacao e evolucido de suas instituicbes sdo a base da teoria
institucional elaborada por Douglas North, apés longo periodo de estudos acerca do
processo histérico de desenvolvimento econdmico de diversas civilizagdes e
sociedades ao longo dos séculos.

Economista, Douglas North tornou-se referéncia mundial importante para o
estudo do desenvolvimento econdmico, principalmente, apds, em conjunto com
Robert William Fogel, ser agraciado com o Prémio Nobel de 1993 em
reconhecimento pela renovagdo de pesquisas em historia econdmica, aplicando
teoria econdmica e métodos quantitativos, a fim de explicar a mudanga econémica e
institucional, sendo apontado como um dos fundadores da Nova Economia
Institucional. Gala (2003) analisa sua trajetoria literaria classificando-o em dois
momentos: 1) a migragdo da cliometria para a analise institucional; e 2) subsequente
a isso, os encaminhamentos para a construgdo de uma teoria econbmica
institucional, tomando por base estudos institucionais histéricos.

O modelo de desenvolvimento econémico da teoria institucional se baseia em
um ambiente econdmico e social dos agentes permeado por incertezas ou direitos
de propriedade especificados de forma imperfeita ou incompleta, “uma vez que os
agentes nao possuem as capacidades mentais e computacionais para conhecer e
processar todas as informagdes pertinentes a sua tomada de decisdo” (GALA, 2003,
p.99). A principal consequéncia de um ambiente de incertezas sdo os custos de
transacéo, relacionados a problemas de legitimidade da transacéo a ser efetuada,
existentes pela impossibilidade de conhecimento, ex ante, pelo agente comprador,
dos atributos e da qualidade do produto transacionado e, por conseguinte, pela
incerteza que os agentes tém sobre a propriedade do bem a ser trocado, dado o

contexto do comportamento de maximizagao da riqueza individual (NORTH, 1991;
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FIANI, 2002). “Na presenca de incertezas e para superar os custos de transagao
surgem as instituicdes” (GALA, 2003, p.100).

Institutions are the humanly devised constraints that structure political,
economic and social interaction. They consist of both informal constraints
(sanctions, taboos, customs, traditions, and codes of conduct), and formal
rules (constitutions, laws, property rights). Throughout history, institutions
have been devised by human beings to create order and reduce uncertainty
in exchange (NORTH, 1991, p.97).

Nesse sentido, as instituicbes sdo como as “regras do jogo numa sociedade”.
Uma estrutura de convengdes e regras, formais e informais, que moldam grande
parte da interagao e das atividades humanas, referindo-se a toda uma complexidade
de leis, valores, crencas, simbolos, costumes e normas sociais aprendidas e
compartilhadas que delimitam o comportamento esperado em um dado contexto e
regulamentam o direito de propriedade, as praticas comerciais, as formas de
casamento e até mesmo as regras a mesa. Sdo0 um padrao de regularidade visando
“l...] increase the predictability of human behavior” (NORTH, 1990, p.30). Consciente
ou inconscientemente, individuos optam cotidianamente por agirem de tal maneira
previsivel, seguindo os padrdes estabelecidos, ao invés de adotarem
comportamentos alternativos, garantindo, dessa forma, legitimidade as suas agdes e
diminuindo os custos de transacdo na intermediacdo de interagcdes econdmicas
entre agentes. Eis a principal fungdo econémica das instituigcdes, segundo North.

Indo ao encontro, Pondé (2005, p. 126) destaca que o conceito de instituicoes
considera basicamente trés elementos que tratam das “regularidades nas acdes e
interacdes sociais, seu carater socialmente construido e seu papel no ordenamento
ou organizacado das atividades e processos econdmicos” e, a partir destes, define

conceitualmente instituicbes econémicas como sendo

[...] reqularidades de comportamento, social e historicamente construidas,
que moldam e ordenam as interagdes entre individuos e grupos de
individuos, produzindo padrbes relativamente estaveis e determinados na
operacao do sistema econémico (Idem).

O conjunto de instituicbes — regras formais e informais — de uma sociedade
forma sua matriz institucional. North (1991) trata de matriz institucional como rede
interdependente de instituicbes cuja consequéncia é o surgimento de organizagdes

politicas (partidos politicos, o Senado, a Céamara Municipal, as agéncias
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reguladoras), econémicas (empresas, sindicatos, fazendas familiares, cooperativas),
sociais (igrejas, clubes, associagcbes atléticas) e educacionais (escolas,
universidades, centros de formacado profissional), caracterizadas por retornos
crescentes (GALA, 2003). Hodgson (2006) conceitua organizagdes como um tipo
especifico de instituicdes compostas por grupos de individuos que visam alcangar
objetivos especificos. Isso porque as organizagbes, assim como as regras
institucionais, também podem ser formais, como as da concepgao de North citadas
acima dotadas de um aparato legal que legitimam sua existéncia, ou informais, como
grupos ou subgrupos de individuos que existem dentro ou fora das organizagdes
formais e além da sua existéncia.

A matriz institucional é, por assim dizer, a forma como uma sociedade esta
estruturada em termos de leis, crengas e costumes; e as organizagdes sé&o a
personificacdo de seus padrdes institucionais, responsaveis por cumprir e fazer
cumprir suas instituicées. North (1991, p. 97) declara que as ‘[...] institutions provide
the incentive structure of an economy; as that structure evolves, it shapes the
direction of economic change towards growth, stagnation, or decline”. Sao as
organizagbes, no entanto, quem determinam a dinamica da matriz institucional.
“‘Uma organizagao, ao operar, afeta variaveis politicas e econémicas. Quando seu
calculo de custo-beneficio leva-la a atuar na esfera politica, isto €&, alterar leis,
contratos e normas, assistiremos a uma mudanga institucional” (GALA, 2003, p.102).

Ou seja, ao se depararem com algum tipo de mudanga exdgena ao ambiente
econdbmico, as organizagbes procurardo rearranjar-se para capturar o maximo
possivel de ganhos sem alterar a atual matriz institucional vigente; ou investirao
esforcos na mudanga dessa matriz na tentativa de manterem seus retornos
crescentes (FIANI, 2002; GALA, 2003). Seja como for, a dindmica da matriz sera
sempre path dependent uma vez que decisdes tomadas no passado permanecem
internalizadas por um longo periodo e tém forte influéncia sobre as possibilidades do
presente.

Eis o fundamento da teoria institucionalista de Douglas North para o
desenvolvimento econdmico: a interagdo das organizagbes sociais, politicas e
econbmicas entre si, com 0s recursos econdmicos — que juntamente com a
tecnologia empregada definem os custos de transformagcdo — e com a matriz

institucional — que define os custos de transagao — criam um ambiente econdémico
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que induz o aumento da produtividade, estimulando atividades economicamente
produtivas e inovadoras, e sao, portanto, responsaveis pela evolucao institucional e
pelo desempenho econdmico das sociedades ao longo do tempo (NORTH, 1991;
GALA, 2003; FIANI, 2002).

Mais recentemente, tem sido notorio o desenvolvimento de estudos buscando
cada vez mais uma aproximacao entre a teoria institucional e a teoria evolucionaria
do desenvolvimento econdémico (LUNDVALL, 2003; NELSON, 1995, 2002;
CONCEICAO, 2008). Os proprios estudos de North gradualmente levaram a uma
perspectiva evolucionaria a respeito de como as instituicbes se constituem e
evoluem e como influenciam no desenvolvimento econdmico. Também Schumpeter
ja se preocupava com as instituicdes econdmicas, ainda que por um longo periodo
seus seguidores tenham minimizado essa preocupagao em seus estudos.

A economia evolucionista (SCHUMPETER, 1942, 1982, 1984; NELSON E
WINTER, 1982; SAVIOTTI, 1996), também denominada neo-schumpeteriana,
considera o desenvolvimento econémico a partir das mudangas tecnoldgicas
empreendidas nos sistemas produtivos, tendo no avango tecnolégico o motor do
desenvolvimento econémico. Os evolucionistas ressaltam o papel das inovacdes
como elemento fundamental para o entendimento da dindmica dos sistemas
econdmicos, ja que a concorréncia entre as firmas leva a grande diversidade e
multiplicidade de estratégias, provocando certo desequilibrio a partir dos esforgos
inovativos das empresas.

A dindmica dos sistemas econdmicos €, por essa abordagem, gerada
endogenamente pela emergéncia persistente de inovagdes em produtos, processos,
formas de organizagdo, mercados e fontes de matéria-prima, e sua evolugao se da
pelos comportamentos de busca que estdo na base das inovagbes (CORAZZA e
FRACALANZA, 2004).

No entanto, em meio a diversidade e a multiplicidade de estratégias, é
possivel encontrar algum tipo de regularidade. Isto porque, mesmo nao
podendo prescindir do grau alto de incerteza inerente ao processo inovativo,
as instituicdes imprimem ao sistema uma relativa estabilidade, j& que ao
servirem como ‘“placas sinalizadoras”, conferem um padrao de
comportamento com consideravel grau de regularidade (FELIPE, 2008,
p.18).

Ao reconhecerem que o0 avango tecnoldégico € dependente de um

conhecimento acumulado anteriormente e das proprias trajetdrias tecnolégicas —
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conceito de path dependence e a ideia de que as especificidades histdricas e o
resultado das escolhas atuais ficam enraizados na estrutura do sistema, a ponto de
condicionarem sua evolugdo posterior —, 0s neo-schumpeterianos reconhecem
também que sao as instituicbes que cumprem o papel de veiculos transportadores
das caracteristicas e resultados de um periodo para outro e que, portanto, exercem
também um papel importante de continuidade ou de mudanga no sistema econémico
(CORAZZA e FRACALANZA, 2004; FELIPE, 2008; CONCEICAO, 2008).

Assim, “[...] a propria nogao de instituicdo, em fungao das raizes histéricas e
estruturais que lhes sdo especificas, passa a viabilizar distintas trajetérias de
crescimento, em seus respectivos ambientes socioecondémicos” (CONCEICAO,
2008, p. 86). As mudangas institucionais e tecnoldgicas séo, nesse sentido,
desencadeadoras do processo de evolugdo dos sistemas econdmicos e exigem a
construcdo de um ambiente adequado, articulado macro e microeconomicamente,
considerando que o modelo econdmico adotado deve variar para cada localidade de
acordo com a moldura institucional que se lhe apresenta.

O entrelaco entre os modelos evolucionista e institucionalista de
desenvolvimento, e logo a relagdo estabelecida entre economia e inovagao,
evidencia-se com o reconhecimento de que as instituigdes moldam as tecnologias
utilizadas por uma sociedade, e as mudangas tecnolégicas em si, aléem de
exercerem substancial influéncia sobre a capacidade dos paises em dominar
tecnologias avangadas (NELSON, 2002); ao passo que a evolugao econbmica e
institucional de nag¢des e sociedades, atribuida pelo institucionalismo as alteragdes
no ambiente propagadas pelas organizagdes, € fortemente dependente das
inovacgdes tecnoldgicas e de processos. O avango tecnoldgico, portanto, deve ser
capaz de incorporar o ambiente institucional ndo apenas como fator que ordena e
regula o comportamento dos agentes econdmicos, mas também como fator que
interfere na forma como esses agentes percebem a realidade, como enxergam as

transformagdes em curso e como aprendem (SERI, 2003; FELIPE, 2008).

2.2 Sociologia organizacional e sua contribui¢ao institucional

A definigdo de instituicbes como padronizagdo das interagdes humanas tem
sido considerada por muitos cientistas (MEYER e ROWAN, 1977; SJOSTRAND,
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1993; SCOTT, 1995; GRANOVETTER, 1985), principalmente os relacionados a
corrente da sociologia organizacional, como simplista ou incompleta por
desconsiderar em grande parte a influéncia das relagdes sociais nos

comportamentos individuais e na constituicao das instituigdes.

There is a reciprocity between individual actions and an institution in the
sense that both influence and constitute each other. Institutions are not
imposed on individuals but provide the matrices in which they live and act.
Therefore, the institutional setting does not define in a mechanical and
deterministic way the actions taken by an individual; there is at least some
freedom of action. Institutions both restrict and open the way for human
action by providing structures for individuals to enforce, trespass, or violate
(SJOSTRAND, 1993, p.326).

Argumentam os autores que nao existem instituicbes — regras formais ou
informais — que contemplem todas as ag¢des individuais, considerando a capacidade
de percepgdao dos agentes sobre “o0 que €” e “o que poderia ou deveria ser”
determinada situacdo — principio da racionalidade limitada e sua consequente
incapacidade de analisar ex ante toda a configuragao institucional existente para
dada situacdo —, existindo com isso certa liberdade de escolha entre divergentes
configuragdes, ainda que limitada pelas rotinas existentes, influenciada, sobretudo
pelas relagbes sociais (SJOSTRAND, 1993). Os estudos econdmicos devem,
portanto, considerar o impacto das estruturas sociais e das relagcdes sociais sobre a
producao, a distribuicdo e o consumo (GRANOVETTER, 1985).

A concepgao institucionalista de organizagbes e instituicbes defendida por
North (1990) como sendo, respectivamente, “jogadores” e “regras do jogo”, em uma
perspectiva macro ambiental, traz organizagbes como estruturas moldadas por
arranjos de carater normativos e regulativos. No entanto, na perspectiva do
microambiente as organizagdes podem ser as proprias “regras do jogo” e os
“jogadores” os individuos que as compdem, dotados de carater cultural-cognitivo que
norteia suas acoes.

Um dos estudos mais relevantes para o entendimento das instituigdes
enquanto sistemas sociais é o trabalho de Scott (1995, p.56), onde propde um
modelo de analise das instituicbes em camadas (Figura 1), compostas de trés
elementos:

1. sistemas de significado e os padrées de comportamento relacionados,

gue contém
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2. elementos simbdlicos, incluindo componentes de representacao,
componentes constitutivos e componentes normativos, que sao

3. impostos por processos regulatérios.

Figura 1 — Instituicées: um modelo em camadas

SISTEMAS DE SIGMIFICADD E
PADROES DE COMPORTAMENTO
REGRAS COMSTITUTIVAS E
MORMATIVAS
PROCESS0S REGULATORIOS

socializacio
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GOVERMAMCA:
Campos Organizacionais
Organizacbes
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estratégica invencao

\ ATORES

Fonte: Adaptado de Scott (1995)

A proposicéo de Scott traz a discuss&o a importéncia dos sistemas simbolicos
e seu papel na estruturacdo e formagdo do comportamento organizacional,
aproximando a conceituagao de instituicbes como regras culturais e enfatizando a
atuacao dos atores individuais na criagcédo e aplicagcdo dos simbolos, na interpretacao
de seus significados e, a partir dessa interpretacdo, na formulagdo e modificagdo
das regras institucionais, impondo o agente humano ndo como marionete do
sistema, mas como ator.

Os sistemas de significado sédo os significados compartilhados que os agentes

atribuem as acgoes, indispensaveis a qualquer atividade coletiva, e cujas estruturas
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socialmente estabelecidas constituem a cultura de um grupo. Esses “significados
surgem na interagdo e sdo preservados ou modificados pelo comportamento
humano” (SCOTT, 1995, p.59). Ou seja, um dado comportamento individual, a
medida que leva em consideracdo o comportamento dos outros e se orienta por
eles, alcancga legitimidade dentro de um conjunto de comportamentos orientados por
significados compartilhados que s&o socializados. A medida que um individuo
qualquer assume uma nova interpretacdo e novo comportamento € aceito em seu
significado coletivo, ele altera o sistema de significados. O comportamento
organizacional e definido por essa dindmica.

Nesse sentido, Meyer e Rowan (1977) destacam em seu trabalho as
contribuicdes do sistema de crengas para a definigho do comportamento das
organizagdes formais. Segundo os quais, as organizagdes formais sao estruturadas
em conformidade com as caracteristicas de seus ambientes, cultura, mitos e
significados compartilhados, e tendem a se tornarem isomorficas com eles, uma vez
que se tornam idénticas com o ambiente que participam devido as
interdependéncias técnicas e ao intercambio de conhecimento existente. Pode-se
entender entdo que os sistemas de significados e os padrées de comportamento
relacionados sao instituicbes e compdem um campo de legitimidade buscado pelas
organizagoes.

Dimaggio e Powel (1983) salientam que as organizagdes podem tentar mudar
constantemente, mas, apds certo ponto na estruturagdo do seu segmento, o efeito
do intercdmbio de conhecimento em busca de legitimidade no ambiente institucional,
levara a reducao do grau de diversidade. Essa homogeneizagéo é conceituada pelos
autores como isomorfismo.

Scott (1995, p.48) ressalta que nem todo sistema de significado pode ser
considerado instituicbes e as definem como ‘...] symbolic and behavioral systems
containing representational, constitutive, and normative rules together with regulatory
mechanisms that define a common meaning system and give rise to distinctive actors
and action routines”, que, nessa perspectiva, assume trés pilares: regulativo,
normativo e cognitivo.

O pilar regulativo € altamente influente nas organizagdes devido ao seu poder
para definir regras, monitorar atividades e impor conformidades através de

instrumentos explicitos e pré-estabelecidos de recompensa e punicdo
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(VERMEULEN et al., 2007). Apresenta-se como a configuragdo da estrutura de
incentivos capaz de impulsionar o desenvolvimento econbémico — e nessa
perspectiva € o unico pilar considerado pelos estudos neoclassicos — ao mesmo
tempo em que molda o comportamento social por meio de regras e leis, mesmo que
ndo formalmente escritas, direcionando as acgdes institucionais (PONDE, 2005;
FELIPE, 2008). Se, para North (1990), as instituicbes sao as “regras do jogo”, o pilar
regulativo traz os mecanismos de execugdo dessas regras (SCOTT, 1995). E nessa
dimensao que sao definidas as recompensas ou puni¢des pelo cumprimento ou néo
das leis e regras que se formaram no ambiente de interagao social.

O pilar normativo introduz uma dimensao prescritiva de comportamento social
com base em valores e normas padroes do que seria aceitavel em termos de
comportamento para dada situagdo. Scott (1995, p.63) afirma que as regras
normativas

are conceptions of appropriate actions: roles, routines, scripts. These
conceptions are not simply anticipations or predictions, but prescriptions (or

proscriptions) of behavior. They are conceptions not only of how actors will
act but also of how they should act.

Dessa forma os comportamentos podem ser comparados e avaliados com
base na estrutura de cultura, habitos, crengas, valores e normas que convencionam
0 que seja moralmente aceitavel, preferivel ou desejavel na vida social,
estabelecendo sancdes para comportamentos ndo esperados (PONDE, 2005;
FELIPE, 2008).

O pilar cognitivo € mais recente nos estudos econémicos, mas verificam-se
grandes esforgcos no desenvolvimento de elementos que o contemplem (FELIPE,
2008). Trata dos modos comuns de interpretacao e compreensao compartilhada de
significados que s&o indispensaveis a atividade coletiva. Para Scott (1995, p.57),
“[...] the cognitive aspects of institutions are the shared conceptions that constitute
the nature of social reality and the frames through which meaning is made”. Ou seja,
o pilar cognitivo esta relacionado com a maneira pela qual os individuos percebem e
interpretam o meio social em que vivem e, a partir disso, constroem a sua percepg¢ao
da realidade e concebem suas agdes. Essa interpretagdo da realidade € unica em
cada individuo e, portanto, variavel em fungdo do que Senge (1990) denominou de
modelos mentais. Uma forma de medir o pilar cognitivo e os modelos mentais € pela

elaboracao de mapas mentais.
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A ideia de acdo social orientada subjetivamente pelo comportamento dos
outros ilustra o compartiihamento de significado como base elementar do pilar
cognitivo. A natureza da realidade e as estruturas através das quais os significados
sdo produzidos seguem regras dos sistemas de simbolos, representagdes e crengas
que influenciam na percepc¢ao. Dessa forma, a estabilidade de atividades coletivas
depende da existéncia de modos comuns de interpretagdo e compreensao
compartilhada da experiéncia (SCOTT, 1995).

Entende-se entdo, a partir de Scott (1995), que as instituicdes consistem em
estruturas e atividades cognitivas, normativas e regulativas que proporcionam
estabilidade e sentido ao comportamento social, e sédo transportadas pelas culturas,
pelas estruturas e pelas rotinas, onde cada um opera em niveis multiplos de
jurisdicdo. Por esse entendimento, as organizacbes séao as estruturas formadas por
individuos, culturas e rotinas responsaveis pelo transporte das instituigdes ao longo

dos tempos.

2.3 Aprendizagem e inovagao sob abordagem institucional cognitiva

Pondé (2005, p. 131) ressalta que, apesar de Scott (1995) empregar énfase

as estruturas comuns de significado que caracterizam a cultura em seu
sentido mais amplo, a dimensao cognitiva das instituicdes se estende as
regularidades do comportamento social incorporadas em conhecimentos e
rotinas aplicados em contextos mais especificos, inclusive no que se refere
as articulagbes coletivas de capacitagbes que tornam possiveis 0s
processos de reprodugédo material das sociedades.

Ou seja, as experiéncias somadas as estruturas cognitivas geram
aprendizado. Os aspectos cognitivos individuais que formam o sistema de
significados compartilhados das percep¢des da realidade originam um conjunto de
rotinas e conhecimentos que passam a ser também comuns a partir de articulagdes
coletivas. Nesse ponto, o compartihamento das experiéncias que formam a
aprendizagem individual e influem na percepg¢do do individuo sobre a realidade
social em que esta inserido as tornam comuns e as elevam como rotina ou
procedimento ao nivel de aprendizado organizacional. E a respeito disso, é certo
que quanto maior a bagagem de conhecimento e experiéncia, maiores sdo as
chances de se produzirem ideias que sejam inovadoras e de valor (ALENCAR,
1998).
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Tverski (1993) aborda o pilar cognitivo a partir de mapas cognitivos e modelos
mentais pelos quais os individuos estabelecem sua posi¢ao em relacdo ao ambiente
externo, conformando a maneira pela qual se constréi sua linguagem, sua
comunicagao e interagcdo com outros individuos ou grupos. Através da linguagem,
alias, é que os individuos podem aprender e formar representagcdes mentais a partir
de experiéncias indiretamente vivenciadas, desde que lhes sejam transmitidas
informagdes coerentes. Como o0s mapas cognitivos sdo estruturas internas
construidas a partir da captacdo de informagdes do ambiente, no entanto, sob
influéncia de modelos mentais individuais, as representagbes ou mapas cognitivos
individuais tendem a ser diferentes dos mapas reais, dado que os aspectos
cognitivos das instituicdes constroem versdes simplificadas da realidade em cada
individuo que lhes permite estruturar suas ag¢des (FELIPE, 2008) e, nessa linha, as
propostas inovativas surgem em fungéo desta realidade simplificada.

Modelos mentais sdo conceituados a partir de Senge (1990; et al. 1995,
p.221) como “imagens, pressupostos e historias que trazemos em nossas mentes,
acerca de nés mesmos, outras pessoas, instituicdes e todo aspecto do mundo”. Ou
seja, sao representacbes da realidade internalizadas ao longo do tempo pela
vivéncia social do individuo e que passam a determinar a maneira como esse
mesmo individuo enxerga o mundo a sua volta.

Os modelos mentais representam a visdo de mundo de uma pessoa. No
entanto, Senge et al. (1995) afirma que todos os mapas cognitivos s&o, por
definicdo, “defeituosos”, uma vez que os individuos ndo tém capacidade de
estabelecer uma visdo clara e imparcial da realidade pois sua representacdo sempre
sera distorcida em fungcao de suas experiéncias com outros individuos e institui¢des;
ou seja, os modelos mentais determinam o que se v&, mas nem sempre da maneira
como realmente é, o que pode ao mesmo tempo em que da sentido ao mundo que
se Vé, restringir-lhe a compreenséao.

Na medida em que os modelos mentais interferem significativamente na visao
que cada individuo tem do mundo a sua volta, torna-se importante em estudos sobre
inovacdo uma maior énfase nos aspectos do pilar cognitivo das instituicdes, uma vez
que essa interferéncia afeta tanto a direcdo quanto o fluxo de inovagdes em

decorréncia de seu impacto na capacidade de interagao e cooperagao, cruciais para
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o desencadeamento dos processos de aprendizado (FELIPE, 2008; SERI, 2003;
KIM, 1993).

Tratando da especificidade da dimensdo cognitiva levantada por Pondé
(2005) quanto as capacitagbes que apdiam o processo de aprendizagem, 0s
modelos mentais influem na percep¢do da realidade de maneira tal que a
aprendizagem individual sera determinada pelos niveis de influéncia desses
modelos mentais individuais, que por sua vez também sofrem influéncia da
aprendizagem resultante, haja vista que o processo € continuo e os modelos

mentais se adéquam as novas experiéncias (Figura 2).

Figura 2 - Ciclo de aprendizagem individual e modelos mentais

Aprendizagem Individual

Frameworks Raotinas

Individuais

Modelos Mentais

Fonte: Adaptado de KIM (1993)

Kim (1993) aborda a aprendizagem individual pelo viés da teoria da
aprendizagem experiencial de Kolb (1984), que pressupde que todo conhecimento

resulta da interacdo entre os conceitos abstratos da teoria e a experiéncia, uma vez
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que o homem, inserido em um contexto natural e cultural, € capaz de aprender a
partir da reflexdo consciente sobre suas experiéncias. Assim, “learning is the
process whereby knowledge is created through the transformation of experience”
(KOLB, 1984, p. 38), porém isso nao significa que qualquer vivéncia redunda em
aprendizagem, pois a apropriagdo dos saberes, sobretudo mentais, procedentes da
experiéncia demanda processos continuos de acao e reflexdo (PIMENTEL, 2007).

Pelo modelo de aprendizagem individual proposto por Kim (1993) os
individuos observam de maneira ativa experiéncias concretas para entdo avaliarem
a sua experiéncia, refletindo sobre suas observag¢des e, em seguida, projetam um
conceito abstrato como forma de resposta mais apropriada para a avaliagdo. Apods,
eles testam o projeto, implementando-o, o que leva a uma nova experiéncia concreta
que realimenta o ciclo.

A aprendizagem nesse contexto € apresentada em dois niveis, sendo um
nivel operacional relacionado com a observagao de experiéncia concreta e testes
dos novos conceitos através da implementagdo da agado oriunda do processo de
avaliacao reflexiva das observagdes e projecao abstrata de conceitos, essas ultimas
relacionadas a estruturas cognitivas em um nivel conceitual de aprendizagem. Esse
processo, no entanto, possui uma relacdo de influéncia mutua com os modelos
mentais individuais, direcionadores da percepg¢ao do individuo em seu processo de
construgéo do conhecimento e do comportamento.

Neste caso, os modelos mentais tém papel ativo na recepcéo, interpretacéo e
significagado das experiéncias, funcionando como uma fung¢ao de avaliagéo e selegéo
dos estimulos provenientes do ambiente externo e formando uma imagem mental do
mundo que, por sua vez, define o comportamento (SERI, 2001). Na parte conceitual
a aprendizagem reflete sobre o porqué as coisas sao feitas e como entender e
aplicar o aprendizado (know-why) (KIM, 1993), e os modelos mentais, representados
nesta parte pelos frameworks, podem ser entendidos como sendo a estrutura
cognitiva que filtra quais observagdes sdo importantes e reflete sobre elas através
de mecanismos marcados pelas experiéncias passadas e forma as expectativas que
implicarao na formagao do padrao de atitudes, que se materializam, por sua vez, na
mudanc¢a de comportamento (FELIPE, 2008).

A parte operacional da aprendizagem individual representa o que as pessoas

aprendem (know-how) em um nivel mais processual relacionado com as rotinas, que
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nao s6 acumulam aprendizado como também influenciam no préprio processo de
aprendizagem (KIM, 1993). Alias, Grassi (2005) em uma abordagem sobre as
capacitagcdes dinamicas, apresenta a firma como um repositério de conhecimento e
as rotinas como acumuladoras do conhecimento organizacional e fonte mais
relevante de diferenciagao.
[...] € o carater parcialmente tacito, ndo codificavel e especifico dos
processos complexos de aprendizado tecnoldgico, indissociaveis da propria
execugao das atividades produtivas, que permite a apropriabilidade privada

do conhecimento tecnolégico, condi¢do fundamental para a empresa ser
competitiva (GRASSI, 2005, p. 39).

Nessa concepgdo, se o principio motivador para os investimentos em
inovacado é gerar diferenciagdo e abrir vantagem competitiva que permitam maior
lucratividade (SCHUMPETER, 1982; TIDD et al., 2008), entdo se tem no
aprendizado organizacional sua fonte mais preciosa. A aprendizagem organizacional
possui, inclusive, pressupostos historicos em sua literatura que sdo muito préximos
dos pressupostos existentes nos conceitos de inovagdo, como seu posicionamento
como chave para a competitividade e sobrevivéncia das organizagdes, seus
aspectos de fenbmeno ao mesmo tempo individual e coletivo, sua relacdo com a
cultura das organizagdes e sua dinamica paradoxal (SOUZA, 2004).

Outras fontes de aprendizado reconhecidas pela literatura e também
relacionadas com a experiéncia sado learning by doing, relacionado com a
experiéncia de produgao; learning by using, relacionado com a utilizagéo; e learning
by interacting, aprendizado por interagdo (GRASSI, 2005). Essa ultima ressaltando a
importancia de interagdo com o0s potenciais usuarios de inovagbes para o
conhecimento de suas necessidades e a proposi¢cao de inovagdes com tal base.

A percepgcao humana emerge como a pedra angular fundamental para
explicar o processo de construcdo desse conhecimento e do comportamento
individual. O individuo continuamente utiliza-se dos seus modelos mentais para a
exploracdo de recursos visando & solugdo de problemas recorrentes. A medida que
o0 ambiente externo muda, a realidade simplificada do meio contida nos modelos
mentais experimenta uma incompatibilidade entre o resultado esperado e o
resultado real da agao provocando o individuo a continuar corrigindo suas escolhas
no mesmo subconjunto de respostas disponiveis ou procurar por novas solugdes

fora do modelo mental estabelecido (SERI, 2001), fomentando assim novo nivel de
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aprendizado. Esse processo contribui para o surgimento de inovagdes, no entanto,
requer tempo e esforgo.

Assim, os conceitos de learning by doing, by using e by interacting so
podem ser aprendizados efetivos a medida que, mudando a forma de
percepcao da realidade por parte dos individuos, se revertam em acgoes
concretas que aumentem sua capacidade de agao sobre o ambiente,
levando-os a préticas diferenciadas (FELIPE, 2008, p. 27).

Seri (2003) traz reflexdes sobre o trabalho de Bateson (1979) acerca dos
niveis de aprendizagem individual relacionando-os com 0s processos de mudanga
institucional, onde sdo apresentados trés niveis de aprendizado, a saber: i) zero
learning, quando nao ha alteragdo nos modelos mentais mesmo com um movimento
evolucionario do ambiente externo, tampouco ha correcéo de escolhas e de acgdes,
permanecendo a rigidez dos modelos mentais, inexistindo praticas diferenciadas que
promovam mudangas institucionais e, portanto, sem a presenca de inovagao; ii) first
level learning, como um tipo de aprendizado incremental em que os modelos
mentais sao alterados e ha uma correcgao, pelos individuos, das escolhas e padrdes
de comportamento, porém no mesmo subconjunto de respostas disponiveis,
mantendo as mesmas estruturas do modelo mental e mudando apenas algumas
interpretacbes sobre a percepgao de sinais, levando a tomada de decisdes
corretivas e adaptativas, sem alteracdo nas formas organizacionais ou nos arranjos
institucionais, caracterizando a inovagao como incipiente; iii) second level learning,
acontece quando ha alteragcdo nas estruturas dos modelos mentais e cria-se uma
forma radicalmente diferente de percep¢ao da realidade com a corregao de escolhas
em um novo subconjunto de respostas ainda n&o disponiveis, o individuo se torna
capaz de captar sinais e tomar decisbes numa perspectiva avangada, tornando-se
criativo, podendo se antecipar aos demais com posturas e processos inovativos,
com a inovagao agora presente, levando a mudancgas institucionais a partir da
imitagdo de seu comportamento de sucesso por outros individuos.

Dessa forma, o aprendizado individual e coletivo € requerimento fundamental
para o processo de inovagao a partir da construcdo de capital social capaz de
promover as mudangas necessarias nos arranjos institucionais pela convergéncia de
ideias na formacdo de solugdes coletivas e criativas. A inovagdo, portanto, é
concebida como um processo social (FELIPE, 2008) em que o pilar cognitivo

determina e direciona as mudangas institucionais com a geragao de inovagdes a
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partir do aprendizado individual e coletivo, uma vez que as instituicdbes apresentam
certo grau de inércia cuja alteragdo s6 € possivel por uma mudanga anterior dos
modelos mentais (PEREZ, 2004).

2.4 Mapas mentais cognitivos

What is a map? It is a graphic representation that provides a frame of
reference. For geographers, a map is a means of depicting the world so that
people understand where they are and where they can go. For cognitive
researchers, who often use the idea of a ‘'map' as an analogy, the basic idea
is the same. Cognitive maps are graphic representations that locate people
in relation to their information environments. Maps provide a frame of
reference for what is known and believed. They highlight some information
and fail to include other information, either because it is deemed less
important, or because it is not known. They exhibit the reasoning behind
purposeful actions (FIOL e HUFF, 1992, p.267).

O conceito apresentado por Fiol e Huff e sua analogia com a geografia &
basilar para os estudos organizacionais que tém se apropriado dos mapas cognitivos
nao apenas como ferramenta de avaliagdo dos comportamentos desencadeadores
das agbes, como também de definicdo de estratégias de atuagado futuras. Nesse
sentido, usados literalmente como mapas de localizagdo de individuos e
organizagdes, de onde e como se esta e de onde e como se pretende chegar.

A concepcado de mapa cognitivo utilizada neste estudo € apresentada por

Bastos (2002, p.67), segundo o qual

0s mapas cognitivos sao representagdes dindmicas, schemas ou modelos
mentais construidos pelos individuos a partir das suas interagdes e
aprendizagens em um dominio especifico do seu ambiente, e que cumprem
a funcao de dar sentido a realidade e permitem-lhes lidar com os problemas
e desafios que esta lhes apresenta.

O mapeamento cognitivo, portanto, deve conceituar o que existe ou se passa
na mente humana a nivel individual ou organizacional, utilizando-se de ferramentas
de representacdo, midias ou formularios para modelar as estruturas dos processos
cognitivos mesmo invisiveis ou ndo diretamente observaveis (LAUKKANEN, 1994).

Existem diversas alternativas metodoldgicas para a construgdo de mapas
cognitivos. Em estudos organizacionais, no entanto, sdo empregadas usualmente
trés dessas alternativas, conforme quadro 1, determinadas pelos aspectos dos
processos cognitivos dos individuos e os objetivos basicos do estudo (FIOL e HUFF,
1992; BASTOS, 2002; VERGARA, 2010).
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Quadro 1 — Diferentes tipos de mapas cognitivos nos estudos organizacionais

Tipo de Mapa

Descritiva

Mapas de Identidade

Identificam os conceitos e suas associagdes
utilizadas pelos individuos para estruturar a sua
compreensao de um problema ou dominio
particular.

Mapas de Categorizagido

Descrevem como os individuos organizam ou
estruturam  seu conhecimento, revelando
dimensbes usadas para criar categorias ou
taxonomias cognitivas.

Mapas Causais

Revelam influéncia, causalidade, dindmica do
sistema e argumentagdo fornecendo uma
compreensdo dos vinculos que os individuos
estabelecem entre acdes e resultados ao longo

do tempo.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Fiol e Huff (1992), Bastos (2002) e Vergara (2010).

Os mapas causais sao 0s mais
organizacionais sendo muitas vezes tomados como conceitos de mapas cognitivos
(BASTOS, 2002). Eles, por sua vez, possuem ainda trés diferentes abordagens

metodolégicas de elaboracéo, Bastos (2002)

apresentadas na Figura 3.

conforme sintetizou

largamente utilizados nos estudos

e sao

Figura 3 — Elementos que singularizam as trés abordagens para construgao de
mapas causais

Bougon (1983)

Laukkanen (1998)

Eden (1988)

Coleta dos dados

Self-Q (uma técnica de auto
questionamento)

Dados  documentais  efou
entrevistas — inicialmente ndo-
estruturada.

Dados  documentais  elou
entrevistas.

Anélise dos dados

O proprio sujeito participa em
varias etapas: identificacdo de
conceitos; avaliagdo da
congruéncia entre a idéia
expressa e a formulacdo pelo
pesquisador; o sentido do mapa
construido

Identificacdo dos temas ancora:
o desenvolvimento de um
vocabulario padréo - categorias
que agrupam sindnimos e
permitem comparar o material.

Cniagéo de matriz de dados com
as relacdes causais.

ldentificacdo de clusters de

ldentificacdo dos construtos:
frases que devem preservar a
linguagem “natural”.

Formulagdo de  conceitos
bipolares: opostos psicolégicos,
conforme teoria dos construtos
pessoais de Kelly.

Trés tipos/niveis de conceito:

sujeitos segundo a similaridade | objetivo/metas - opgdes
dos conceitos enunciados. estratégicas - opgdes
Medidas quantitativas: distancia, | POtENciais.

complexidade, unidades | Identificacio de clusters -

centrais, similaridade etc.

conjuntos de nos relacionados.

Recurso tecnologico

Nao disponivel

Software CMPA2 (ndo- | Software  ‘Decison  Explorer
comercial). N&o permite a | (comercial).

construgao grafica dos | Permite a disposicdo dos dados
resultados.

na forma de mapas.

Formato grafico

Os conceitos sédo dispostos em
um poligono e uma teia central
de relagdes expressa o0s
vinculos causais entre eles.

Nodos (conceitos) ligados por
setas que indicam vinculo
causal.

Nodos (conceitos) ligados por
setas que indicam vinculo
causal. Conceitos organizados
em uma hierarquia que leva
aos objetivos (fopo do mapa).

Fonte: Bastos, 2002
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As diferengas entre cada abordagem situam-se principalmente na forma como
os dados sdo analisados, inclusive com a utilizacdo de recursos tecnolégicos. A
abordagem de Bougon enfatiza uma maior participacao direta do entrevistado na
construgdo do mapa, minimizando a interferéncia do pesquisador; ja Laukkanen
propde inicialmente uma liberdade maior para o entrevistado poder falar para em
seguida o pesquisador, a partir dos dados documentais e da analise de conteudo
das entrevistas, realizar a identificacdo de conceitos ancoras estabelecendo um
vocabulario padrao que permita a elaboracdo de uma matriz de causalidade; Eden,
ao contrario, preocupa-se em analisar os construtos do individuo para a formulagao
de conceitos ou cursos de agdo como opgdes estratégicas ou potenciais frente a

objetivos e metas definidos.

2.5 Inovagao em micro e pequenas empresas

Pela discussao de aprendizagem, a inovagdo desempenha papel central
dentro de uma economia baseada no conhecimento como a que se vive atualmente,
‘com tendéncias a uma maior dependéncia de conhecimento, informagdes e altos
niveis de competéncia e uma crescente necessidade de pronto acesso a tudo isto”
(OCDE, 2005, p. 31).

Em nivel macro, a inovacao é considerada fator determinante do crescimento
econdmico e dos padrbes de relacionamento estabelecidos entre as organizagdes,
provocando, em longo prazo, mudangas institucionais e sendo direcionadas por
estas. Porém, como ja visto, para que isso ocorra sao necessarias alteragdes nos
modelos mentais e nos padrées de comportamento individuais que comegam no
nivel micro, dentro das empresas. Essas alteracbes por sua vez podem ser
impulsionadas por fatores que influenciam no aprendizado, como investimentos em
P&D, desenvolvimento de mecanismos que facilitem a comunicacdo, criacdo de
canais eficazes de informacéo, transmissdo de competéncias e a acumulacdo de
conhecimentos dentro das organizagbes (OCDE, 2005), criando sistemas
compartilhados de significado que surgem em processos de interagdo entre os
membros da organizagcdo e que integram o pilar cognitivo (VERMEULEN et al.,
2007).
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Tratando especificamente do universo de micro e pequenas empresas
(MPEs), onde investimentos em P&D n&o sdo uma constante (SEBRAE, 2011), os
demais fatores tendem a exercer maior influéncia.

O processo de inovacdo em MPEs, entdo, € favorecido pelas estruturas
organizacionais, mas também por uma dimens&o intangivel relacionada com
comportamentos, liberdade de comunicacéo, cultura de aceitagdo de riscos e a
pratica de técnicas de criatividade (BACHMANN e DESTEFANI, 2008). Reis et al.
(2009) considera essa dimensao intangivel como um ambiente de aprendizagem
que combina a expertise e o aproveitamento das ideias dos colaboradores para a
geracédo e implementagdo de inovagdes, conforme Figura 4, ressaltando-se desse
modelo que todo o processo envolve a dindmica entre aprendizagem experiencial e

modelos mentais apresentada por Kim (1993).

Figura 4 — Processo de gestao da inovacao em MPEs

1

> Levantamento
Inovacio introduzida Propostas de ideias
ou implementada

_ 2
5 2
Selecio

4

Implementacio Aprendizagem

Recursos para implementar I Oportunidades selecionadas

3
Definicio de
Recursos

Fonte: Adaptado de Reis et al. (2009)

A OCDE (2005) define inovagdo como

a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE, 2005, p.
55).
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Essa definicdo pressupbe a geragdao de resultados mensuraveis para as
empresas que implementam uma inovagao, sejam eles relacionados diretamente ao
aumento de faturamento, participagdo de mercado, redugdo de custos ou melhoria
dos métodos operacionais dessas organizagdes. No entanto, em se tratando de
MPEs brasileiras e dadas as dificuldades de gestdo enfrentadas por essas
organizagdes, e, por conseguinte, de mensuracédo de seus resultados, o SEBRAE
(2011) considera inovacédo a utilizagdo do conhecimento sobre novas formas de
produzir e comercializar bens e servigos, e ainda qualquer mudanga que envolva um
grau significativo de novidade para a empresa, avaliando muito mais o esforgo
cognitivo para a inovagao, independente de resultados mensuraveis.

Nessa mesma linha, entendendo a inovagdo como apropriagdo social e
estudando-a pelo sentido ampliado da sociedade e o impacto que o estimulo a
inovacado pode gerar na criagdo e na distribuicdo de renda, Bin (2008) considera o
conceito apresentado pela OCDE (2005) estritamente restrito ao mercado e sugere
que inovagao € o processo de criagao e apropriacao social (via mercado ou nao) de
produtos, processos e métodos que nao existiam anteriormente, ou contendo
alguma caracteristica nova e diferente da até entdo em vigor.

Seja pelas vias de mercado ou de apropriagdo social, a inovagao é
considerada como elemento estratégico para a competitividade das organizagdes e
representa um meio para que as MPEs sejam competitivas e sustentaveis, isto inclui
competéncia gerencial e estratégia eficiente, capaz de condicionar crescimento e
credibilidade suficientes para fazer interferéncia real no contexto de consumo e
produgédo (FLEURY e FLEURY, 2003; 2004; OLIVEIRA, 2011).

Tidd et al. (2008) entende por inovagao basicamente uma mudanga que pode
assumir diversas formas. Essas formas possiveis sao os tipos de inovagdo que
podem ser implementados pelas organizagdes. Embora haja na literatura algumas
distingdes acerca dos tipos de inovacao existentes, dois tipos em especial parecem
ser unanimidade entre os autores: inovagao de produto e inovagao de processo.
Talvez porque ambos estejam estreitamente relacionados. Dificiimente havera uma
inovacdo de produto sem que haja alguma modificagdo nos processos da
organizagao.

Por inovagdo de produto, em que o termo se refere tanto a bens como a

servigos, entende-se as mudangas naquilo que é oferecido pela empresa ao
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mercado com a introdugcdo de novos e melhoramentos significativos nas
caracteristicas funcionais ou de uso, dos bens e servigos ja existentes. “Uma
inovacao de processo € a implementagdo de um método de produgao ou distribuicao
novo ou significativamente melhorado” (OCDE, 2005, p. 58). Incluem-se ai
mudangas na maneira como os produtos sao criados (técnicas de produgao
envolvidas, equipamentos e softwares utilizados) e entregues (logistica de
fornecimento) aos clientes.

A OCDE (2005) apresenta ainda os conceitos de inovagdo de marketing —
“implementagdo de um método de marketing que nao tenha sido utilizado
previamente pela empresa” (p.60) — e inovagéo organizacional — “implementacao de
um meétodo organizacional (em praticas de negdcios, na organizagao do local de
trabalho ou nas relagbes externas) que ndo tenha sido usado anteriormente na
empresa e que seja o resultado de decisdes estratégicas tomadas pela geréncia”
(p.62).

Assim, o processo de inovagdo em MPEs define-se sobretudo pela busca
sistematica de informagcao e conhecimento do mercado de atuagao envolvendo os
Stakeholders — fornecedores, colaboradores, dirigentes, clientes e comunidade — na
melhoria significativa e/ou implementacdo de um dos quatro tipos de inovagdo ou
uma combinagao de tipos de inovacgéo, gerando valor (financeiro ou ndo) que a torne
mais competitiva no mercado, em que pese o perfil cognitivo, modelos mentais e

niveis de aprendizado dos envolvidos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipologia da pesquisa

Visando atender aos objetivos apresentados, entende-se esta pesquisa como
de natureza aplicada e abordagem qualitativa com fins descritivos, apoiada em
método dedutivo-indutivo, onde se pretende levantar dados, no ambiente natural dos
individuos em estudo, que permitam analises tedrico-interpretativas e suposigcdes
quanto ao perfil cognitivo para a inovagado, levando a elaboracdo de mapas
cognitivos desse grupo (CRESWELL, 2013; 2010; FLICK, 2009; SIENA, 2007).

A epistemologia da pesquisa embasa-se em perspectiva social construtivista
buscando a compreenséo dos fatores que direcionam a inovagao a partir do ponto
de vista do individuo em interagdo (DENZIN e LINCOLN, 2006), considerando que
os significados subjetivos dessa construgéo sdo negociados social e historicamente,
formados pela interacdo com os outros e por meio de normas histdricas e culturais
que atuam na vida desses individuos (CRESWELL, 2013).

Como estratégia de investigagdo sao adotados os procedimentos de estudo
de caso coletivo, caracterizado pelo estudo empirico e aprofundado de poucos
objetos buscando entender a dinamica da inovagdo dentro do seu contexto,
utilizando-se para isso varias fontes de evidéncia (STAKE, 1995; SIENA, 2007).

3.2 Contexto do estudo

O presente trabalho esta inserido no contexto de um projeto governamental
idealizado e executado pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), entidade privada, sem fins lucrativos, que promove a
competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos empreendimentos de micro e
pequeno porte e pelo Conselho Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq), agéncia do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
(MCTI), que tem como principais atribuicbes fomentar a pesquisa cientifica e
tecnoldgica e incentivar a formagao de pesquisadores brasileiros.

O projeto denominado Programa Agentes Locais de Inovagéo, ou Programa

ALI, foi implantado em 2010 com o objetivo de promover a inovagao no setor
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empresarial e consolidar a cultura inovadora por meio da pratica continuada de
acdes de inovagdo em empreendimentos de pequeno porte com o acompanhamento
de agentes selecionados e capacitados para esse fim.

Segundo dados do SEBRAE Nacional, desde sua implantacdo o Programa
implementou mais de 5 mil bolsas, entre capacitagcdo, atuacdo de campo e
orientadores, e ja atendeu mais de 90 mil empresas com acompanhamento dos
agentes. O SEBRAE Rondbnia aponta o atendimento de aproximadamente 2000

(duas mil) empresas, conforme quadro 2.

Quadro 2 — Estatistica de atendimento do Programa ALI em Ronddnia

ANG "I‘E‘IJVI"F',EE‘Q ESE NUMERO DE MUNICIPIOS
ATENDIOAS AGENTES ABRANGIDOS
2010 — 2012 443 10 Porto Velho
2012 - 2014 1007 20 _ PortoVelo,
Ariquemes e Ji-Parana
Porto Velho,
Ariquemes, Ji-Parana,
2015 — 2017 1200* 30 Guajara-Mirim, Jaru,
Cacoal, Pimenta
Bueno, Rolim de
Moura e Vilhena.

*Estimativa
Fonte: SEBRAE/RO

A metodologia do Programa ALI prevé o acompanhamento da empresa
participante pelo Agente Local de Inovagao durante o periodo de 02 (anos) com as

etapas desse acompanhamento definidas conforme Figura 5.

Figura 5 — Etapas do atendimento no Programa ALI

] ]
7] o o = e
=] [=] Iy g =] g o
] i @ @, o
fjf & v of .8 oF o o &s & £& b
A ) A @ Lol &35 & © oEL B S s
= =] = (=l <] o =3 [ I o = |
S g ¥ S ﬁfﬁ* q:aéq’fé‘" N g E;a? FTed L s £ 5
/=) 4 = o - 0 = o n
i s =1 G T E S &g v @ 4 <85S & g 5
! ; J L : Ji : ]
Momento 0 Momento 1 Momento 2

Fonte: Elaborado pelo autor

Utilizou-se nesta pesquisa um recorte das empresas participantes do
Programa ALI no periodo de 2012 a 2014, no municipio de Porto Velho, Estado de

Rondbnia, atendidas pelo autor do presente trabalho em atuagdo como agente do
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Programa no periodo especificado, totalizando o universo da pesquisa em 50
(cinquenta) empresas.

A avaliacdo da evolugcdo das empresas dentro deste intersticio é dada pelo
instrumento denominado Radar Inovagéo, desenvolvido por Sawhney et al. (2006) e
adaptado por Bachmann e Destefani (2008) para aplicagdo a realidade das MPEs
brasileiras, que mede o quéo inovador é o empreendimento sob varios aspectos,
como a oferta de novos produtos e/ou servigos, a criagdo de facilidades e
amenidades no relacionamento com os clientes, a modernizagado de processos € 0s
esforgcos dirigidos para a implantagdo de um ambiente de inovagdo entre os
colaboradores. Os valores atribuidos pelo Radar Inovagdo como sendo o grau de
inovagao das empresas variam de 1 a 5, as quais devem enxergar este processo
como estagios, onde etapas devem ser seguidas a fim de alcangar o objetivo final de

classificar-se como uma organizagéo inovadora sistémica.

Quadro 3 — Escala do grau de maturidade da inovagao

GRAU DE INOVAGAO GLOBAL MATURIDADE
1 Inovacao incipiente ou nao existe
3 Inovacgéao se faz presente ocasionalmente
5 Inovacao sistematica ou comum

Fonte: Bachmann e Destefani (2008).

Para facilitar a compreensdo, Pardo (2014) simplificou o método de
classificagdo da maturidade da inovagao de acordo com o grau de inovagao global
da empresa, preservando a sensibilidade da medida, mas enquadrando-a em uma

escala de medicdo, conforme quadro 4.

Quadro 4 — Escala do grau de maturidade da inovacao

GRAU DE INOVAGAO GLOBAL MATURIDADE
1a2,3 Pouco inovadora
24a3,7 Inovadora ocasional
3,8a5 Inovadora sistematica

Fonte: Pardo (2014)

Para o periodo, o Programa ALI adotou como critérios para participagao das
empresas no projeto os seguintes delimitadores:
1. Ser empreendimento classificado como de pequeno porte, nos moldes da

legislagado vigente no pais, com auferigdo, no ultimo ano-calendario, de
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receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e
igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais);

2. Ter a natureza principal de sua atividade econbmica classificada como
comércio ou servico, de acordo com o Cdédigo Nacional de Atividades
Econdmicas;

3. Possuir mais de dois anos de funcionamento.

Visando o atendimento dos objetivos propostos e em consonéncia com o0s
requisitos estabelecidos para o universo da pesquisa, optou-se por utilizar a base de
dados ja existente do Programa ALI em Rondénia durante o periodo de 2012 a 2014
pela confianga na credibilidade dos dados, pela facilidade de acesso as empresas e
pela certeza do exercicio de atividade de inovagao pelas empresas ali cadastradas.

A definigdo dos casos de estudo seguiu os critérios de amostragem
intencional de caso extremo (FLICK, 2009), buscando revelar o campo de estudo a
partir de suas extremidades. Considerou-se ainda como critério para escolha dos
casos de estudo a completude do ciclo de atendimento do Programa ALI, com
passagem pelas trés avaliagdes previstas em sua metodologia, uma a priori, antes
do inicio das atividades, denominada RO, a segunda apds um ano da atuacéo (R1) e
a terceira no fim das atividades do ciclo (R2), e o recebimento de suas respectivas
devolutivas para avaliar a evolugdo geral da empresa quanto ao nivel de inovagéo
segundo os critérios estabelecidos pelo Radar Inovacdo (BACHMANN e
DESTEFANI, 2008).

Nesse intuito, foram definidas como casos de estudo 03 (trés) empresarios
que alcancaram significativa evolugdo nos niveis de inovagdo conforme o Radar
Inovagdo, a partir daqui denominados Grupo A, mais proximos do grau de inovagao
global igual a 5, e 03 (trés) casos de empresarios que nao apresentaram avangos
significativos com a atuagdo do agente pesquisador, denominados Grupo B, com
grau de inovagao global mais proximo de 1. Ambos representados pelo codigo de
S01 a S06 para preservar o anonimato.

Entre as empresas do Grupo A os scores do Radar Inovagdo demonstraram
uma evolucdo significativa no grau de inovacdo global entre os momentos de
avaliacdo RO a R2, em especial a dimensdo ambiéncia inovadora das empresas,
demonstrando o esforco dos empresarios em criar um ambiente favoravel a

inovagao em suas organizagdes, o que os habilitaram a participar desta pesquisa. A
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empresa SO01 elevou seu indice do grau de inovagao global de 2,5 para 3,4,
enquanto S02 passou do score 2,6 para 3,7; e a empresa S03 evoluiu de 3,2 para
4,1 no seu grau de inovagao.

Por outro lado, os scores do Grupo B, os quais tiveram maior dificuldade para
evoluir em sua cultura inovadora, apresentam pouca ou nenhuma evolugado no grau
de inovagdo das empresas entre os intervalos de avaliagdo, bem como nas
dimensbes que compdem o radar da inovagao. A empresa S04 elevou seu indice do
grau de inovagéao global de 1,7 para 2,3; enquanto S05 permaneceu estagnada em
2,2 durante o periodo; e a empresa S06 evoluiu de 1,8 para 2,3 no seu grau de
inovagao.

No quadro 5 é apresentado o perfil sociodemografico dos empresarios
participantes da pesquisa, e onde se verifica a predominancia do género feminino e
uma média de idade acima dos 40 anos, além de um tempo maior de atividade das
empresas em estudo, todas com mais de 10 anos de mercado e, portanto,
empreendimentos ja estabelecidos, evidenciando certa homogeneidade entre as

unidades de analise.

Quadro 5 — Perfil sociodemografico dos empresarios

Empresario Género Idade Escolaridade Tempo de atividade empresarial
S01 Masculino 42 anos Ensino Médio 19 anos
S02 Feminino 56 anos Especializagao 20 anos
S03 Feminino 50 anos Especializagao 22 anos
S04 Feminino 55 anos Graduacgao 23 anos
S05 Feminino 39 anos Ensino Médio 11 anos
S06 Feminino 38 anos Ensino Médio 16 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

Do perfil estratificado, evidencia-se média de idade do empresario em 47
anos, com desvio padrao de 7,35 e tempo médio de atividade empresarial de 18,5
anos, com desvio padrao de 3,71. Nota-se a forte presenca das mulheres como
gestoras de seus proprios empreendimentos, fato que destoa da realidade do
empreendedorismo no Brasil que apresenta historicamente uma menor participagao
feminina entre os empreendimentos ja estabelecidos, segundo dados da pesquisa
Global Entrepreneurship Monitor - GEM Brasil, de 2002 a 2014. A maior presenca
das empreendedoras neste estudo se deve, no entanto, a uma caracteristica de

perfil das mulheres, identificado durante a fase de pesquisa-acdo, quando da
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atuacado como Agente Local de Inovacéo, que se mostram mais abertas a aceitagéo
de orientagcdo e acompanhamento de profissionais especializados, e também mais
dispostas e persistentes e terminarem aquilo que comegaram. Nesse caso, sua

participagdo no Programa ALI.

3.3 Operacionalizacao da pesquisa

A partir da teoria discutida, em que o fluxo de inovagbes é influenciado
sobremaneira pelas experiéncias vividas e pelos modelos mentais de cada individuo,
optou-se neste estudo pela adogdo do mapeamento cognitivo causal como método
para identificagdo dos fatores que influenciam as atividades de inovagdo de
empreendedores de pequeno porte, objetivo desta pesquisa. Segundo Bastos (2002,

p.66), mapas causais sao

estratégias metodoldgicas mais sensiveis e adequadas a natureza dos
fendbmenos organizacionais como ‘constru¢des sociais’ ou como estruturas
e processos de conhecimento que articulam cognigdo e acdo dos membros
organizacionais.

Dentre as alternativas metodologicas para a construgdo de mapeamentos
cognitivos, justifica-se a escolha pelos mapas causais uma vez que se pretendeu
identificar a relacdo de influéncia dos fatores cognitivos sobre as atividades de
inovacéo, revelando a dindmica do sistema de argumentagdo dos individuos e
visando a identificagdo, pelos proprios sujeitos, dos conceitos relevantes para
explicar o fenbmeno (BASTOS, 2002; VERGARA, 2010). Foi definido ainda que a
abordagem de mapas causais utilizada fosse aquela desenvolvida a partir dos
estudos de Mauri Laukkanen e denominada por ele de CCM (Comparative Causal
Mapping). O mapeamento comparativo causal de Laukkanen volta-se especialmente
para a analise comparativa das estruturas de crengcas dos gestores — sobre a
efetividade dos seus comportamentos — entre sujeitos de um mesmo grupo, entre
diferentes grupos de sujeitos ou entre diferentes momentos ao longo do tempo
(BASTOS, 2002), e foi aplicado neste trabalho para permitir uma melhor visualizagao
das diferengas cognitivas entre os grupos em analise, amostra extrema e amostra

desviante, e entre os proprios sujeitos pertencentes aos grupos.
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Apropriando-se dos procedimentos de estudo de caso (STAKE, 1995; SIENA,
2007), a coleta de dados utilizou dados documentais do Programa ALI para
conhecimento dos niveis de inovagao dos casos selecionados e da forma como
evoluiram ao longo do processo de acompanhamento pelo Agente Local de
Inovagado. Nesse intuito, ndo se podendo desprezar a experiéncia do longo contato
que o pesquisador manteve e do relacionamento desenvolvido com os empresarios
em questdo na fase de pesquisa-acédo desenvolvida durante o periodo de
acompanhamento das empresas enquanto agente do Programa, dado que para a
elaboragcdo de mapas cognitivos organizacionais a coleta de dados deve idealmente
usar mais da observagédo de longo prazo e do envolvimento do pesquisador com a
gestao da organizacdo (LAUKKANEN, 1994).

Visando a identificagcdo dos fatores de influéncia das atividades de inovacao
que serviriam de elementos para a composigdo dos mapas cognitivos, foi adotada
ainda como instrumento de coleta de dados a realizagao de entrevistas abertas para
identificacdo dos conceitos basicos (BASTOS, 2002). Apds, utilizou-se entrevistas
semi-estruturadas para identificar os vinculos causais entre o0s conceitos

relacionados (VERGARA, 2010), seguindo as etapas apresentadas no quadro 6.

Quadro 6 — Etapas de realizagao de entrevistas para elaboragao de mapas
causais

Etapa Descritiva

Coleta de dados ndo-diretivamente, extraindo-se fatores

Entrevista 1 wn ” ~ L
ancora”, questdes-chave de dominio e jargdes.

Verificagdo dos fatores coletados, classificando-os e

Entrevista 2 : .
ordenando-os de acordo com o grau de importancia.

Estabelecimento dos vinculos causais entre os fatores,
Entrevista 3 utilizando discussfes sucessivas em torno de um

conjunto de “ancoras” comuns.

Apresentacdo do mapa ao participante, a fim de valida-

Entrevista 4
lo.

Fonte: Adaptado de Vergara (2010).

Laukkanen (1994, p.327) afirma que ‘in a comparative study, consistency and
relevance, i.e., reliability, over the interviews is important” e esclarece que a
entrevista 1 deve ser realizada sem uma pré-estruturagdo rigorosa para minimizar o
risco de que os preconceitos do pesquisador, inadvertidamente, determinem as
respostas do entrevistado. Mas sugere a utilizagdo de camera de video e formularios
de anotagdo como ferramentas de apoio ao pesquisador, sugestdes seguidas

durante a realizagdo deste estudo. As entrevistas seguintes devem ser semi-
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estruturadas no sentido de dar sustentagdo a argumentagdo levantada pelo
individuo na entrevista 1.

A entrevista 1 foi realizada de forma aberta e ndo estruturada com apenas um
qguestionamento primario inquirindo o entrevistado a falar sobre inovagao no contexto
empresarial da sua atividade e seus fatores de influéncia, com o intuito de captar
seu entendimento geral sobre o assunto. A medida que se davam as construcdes do
entrevistado sobre o tema, novos questionamentos iam sendo introduzidos quando
necessarios para melhor esclarecimento do que se estava tratando, solicitando ao
entrevistado, por exemplo, que esclarecesse melhor seu posicionamento sobre
inovacdo como “quebra” de rotina ou que detalhasse melhor o que ele classifica
como uma empresa inovadora. A entrevista teve cerca de uma hora e meia de
duragdo com cada entrevistado e foi posteriormente transcrita e repassada aos
entrevistados por meio eletrénico, que validaram a transcri¢ao.

Os conteudos captados de S01 a S06 na entrevista 1, apos validada a
transcrigcdo, foram sobrepostos de tal maneira que permitisse a visualizagdo das
Unidades de Linguagem Natural (do inglés, Natural Language Units — NLUs), dados
brutos de conceitos originais (LAUKKANEN, 1994), que fossem comuns entre os
pesquisados. Esta sobreposicdo € exemplificada na Figura 6 e as NLUs
compartilhadas foram utilizadas como base para a elaboragcdo de Termos de
Vocabulario Padrdo (do inglés, Standard Term Vocabulary — STV), que sao a
codificagdo das NLUs compartilhadas para termos que permitam a comparagéo em
estudo de analise de conteudo (CMAP3 Guidebook, 2015), haja vista que uma
mesma NLU, por ser expressao individual, pode conter significados distintos entre os
pesquisados. A entrevista 2 foi entdo realizada de forma semi-estruturada para o
levantamento dos significados das NLUs compartilhadas e sua correspondéncia com
um STV que fosse representativo para todos os pesquisados, tomados a partir deste
ponto como os fatores que influenciam nas atividades de inovagdo dos empresarios

de pequenos estabelecimentos.
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Figura 6 — Sobreposicao dos conteudos das entrevistas

Entrevista NLUs compartilhadas
empresaro S01

Entrevista

empresano 306 Entrevista

empresario 502

Entrevista
empresario 503

Entrevista
empresaro 505

Entrevista
empresaro 504

Fonte: Elaborada pelo autor

ApOs a identificacdo dos fatores, esses dados foram inseridos em CMAP3 e
transformados em matrizes de associagcdo, conforme ilustrado na Figura 7. A
composicdo dos mapas cognitivos deu-se pela construcdo das relagdes causais
entre os fatores, analisando sua intensidade e o fator de influéncia. Na entrevista 3
os entrevistados foram impelidos a avaliarem as relagdes de influéncia de tais
fatores atribuindo conceitos de (-3) forte influéncia negativa, (-2) moderada influéncia
negativa, (-1) fraca influéncia negativa, (0) nenhuma influéncia, (+1) fraca influéncia
positiva, (+2) moderada influéncia positiva ou (+3) forte influéncia positiva, utilizando-

se para isso da sua matriz de associagao.
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Figura 7 — Exemplo de matriz de associacao utilizada
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Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3
O protocolo do estudo ficou assim representado:
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O protocolo do estudo segue os ritos da pesquisa de estudo de caso e ilustra
0 passo a passo seguido para os procedimentos de coleta e analise de dados,

conforme recomendado por Yin (2015).

3.4 Tratamento e analise dos dados

O processo de analise dos dados requereu o emprego de procedimentos
sistematizados para o tratamento dos dados coletados, admitindo-se a técnica de
andlise de conteudo como método para analise das mensagens das entrevistas
visando atingir a compreensao de seus significados quanto aos objetivos propostos
(MORAES, 1999; SIENA, 2007). Sendo a analise de conteudo “um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes” (BARDIN, 1977, p.31), sua utilizagcdo para a
analise das questdes abertas ou pouco estruturadas foi aplicavel para a identificagéo
dos temas ancoras, a partir dos quais foram levantadas as percep¢des dos sujeitos
sobre seus antecedentes causais. Essa etapa contou com o apoio tecnolégico do
software NVivo versédo 10, ja validado em estudos de Bazeley e Jackson, (2007) e
Biazzin (2015), para consolidagao das transcri¢gdes das entrevistas.

“In principle, raw mapping data could be processed manually, at least if the
data volume is small” (LAUKKANEN, 1994, p.329). No entanto, para a organizagao e
processamento dos dados coletados, a fim de facilitar a analise e interpretacao
quanto as relagdes causais, assumiu-se neste estudo um programa de banco de
dados de uso geral denominado CMAP3 (v. 3.1.2), que foi projetado por Mauri
Laukkanen especificamente para tarefas de processamento de mapeamentos
comparativos causais. CMAP3 é um software livre, ndo comercial, desenvolvido pelo
Departamento de Negdcios da Universidade de Eastern Finland (UEF) para fins de
investigagbes académicas e ja validado por varios estudos (LAUKKANEN, 1994;
2012; BASTOS, 2002; SCHWARZELMULLER, 2007; BIAZZIN, 2015) e foi aqui
empregado para o gerenciamento das relagdes causais evidenciadas.

Apesar da funcionalidade, CMAP3 limita-se como ferramenta de analise de
dados em nao ter capacidade integrada para a produgao visual de mapas cognitivos
causais, motivo pelo qual se adotou o software IHMC CmapTools (v. 6.01) para a
construgdo grafica dos mapas, conforme recomendado em Laukkanen (2015) e

também utilizado em Biazzin (2015).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Delineamento de mapas cognitivos de empreendedores de pequenos

estabelecimentos

O delineamento dos mapas iniciou-se com o levantamento dos fatores
cognitivos, feito a partir das entrevistas 1 e 2 dos procedimentos metodoldgicos ja
descritos, onde se pretendeu:

1. Na entrevista 1, entender de modo geral a construgdo conceitual dos
pesquisados quanto a inovagao e seus fatores de influéncia, captando esses
fatores com a minima interferéncia do pesquisador e;

2. Na entrevista 2, validar os fatores captados a partir da analise de conteudo da
entrevista anterior, classificando-os de acordo com o grau de importancia
para o entrevistado.

A entrevista 1, realizada com os empresarios participantes da pesquisa
individualmente e em seus ambientes naturais, levantou a existéncia de diversos
fatores “ancoras”, tratados na literatura (LAUKKANEN, 1994) por unidades de
linguagem natural - NLUs, dados brutos de conceitos originais, alguns deles comuns
entre os pesquisados. Talvez pelo longo tempo de contato relacionado com o tema,
mantido entre o entrevistador e os pesquisados, registre-se nesse ponto a forma
auténtica como cada entrevistado se portou na entrevista, tratando do assunto
livremente e sem bloqueios ou pré-julgamentos por quaisquer das partes, atrelando
as respostas alto grau de consisténcia e confiabilidade, o que traz ainda mais
credibilidade aos resultados que aqui se apresentam, conforme destacado em
Laukkanen (1994).

Durante a entrevista foram ressaltados pelos entrevistados fatores como a
desaceleragcdo da economia, taxa de juros, cotacdo do dodlar, inflagdo e alteragdes
no ambiente fiscal e legal, como a implantagdo da Nota Fiscal Eletronica e a
aprovagao de novas medidas governamentais com exigéncias de atualizagdo e
melhoria do desempenho de tecnologias e equipamentos, como influenciadores do
fluxo e direcionamento de atividades inovativas, uma vez que as empresas acabam
por direcionar esforgcos para a implantacdo de processos que possam superar as

exigéncias estabelecidas numa tentativa de gerar diferenciacdo. Destaca-se com
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isso alguma preocupagao com o contexto do ambiente legal, social e econémico em
que o individuo e a empresa se inserem e as particularidades do seu ramo de
atuacao. Insere-se ai a discussdo de Scott de que aspectos relacionados ao pilar
regulativo, levados as organizagdes por infusdo ou por imposi¢do, podem ser
considerados como fontes de inovacao pela interpretacdo que os atores fazem
dessa fonte.

Além desses pontos, ressalte-se que todos os entrevistados destacaram a
necessidade de implementagcdo de inovagdes como forma de acompanhar ou se
equiparar as concorrentes de um mesmo ramo de atuagdo, como medida para evitar
estarem “a margem do mercado”, mostrando que a discusséo teorica levantada por
Meyer e Rowan (1977) e Dimaggio e Powel (1983) sobre inovagdo como atributo de
legitimidade é pertinente ainda nos dias atuais.

A sobreposicado dos conteudos da entrevista levou a identificacdo de 15
(quinze) NLUs como conceitos-chave ou fendmenos que foram levados para
validagdo como centro de discussao junto a cada entrevistado na entrevista 2 com o
objetivo de entender o que cada entrevistado inclui em cada fenbmeno e, com isso,
mapear a existéncia de um significado compartilhado entre eles e um termo de

vocabulario padrao (STV) que o representasse, apresentados no quadro 7.

Quadro 7 — STVs e respectivos significados compartilhados

Termo de vocabulario padrao Significado compartilhado
Necessidade de sobrevivéncia Necessidade de se manter no mercado
Relacionamento interpessoal Construgao de relacionamentos
Preocupagao com o bem estar do cliente Gostar do ser humano; pensar no outro;
Exigéncias do ambiente externo Mudangas do ambiente (macro institucional), do

mercado
Visao do todo Olhar e pensar a organizacao no todo
Disposi¢do em aprender Proatividade na busca de conhecimento
Implantagao de novas ideias, produtos e . ~
Servicos Busca pelo novo, sair do padrao
Envolvimento das pessoas (equipe) Atitude e disposi¢ao dos funcionarios
Custos Risco de investimento
Abertura de novos mercados Expanséao geogréfica, atender novos clientes
Conhecimento e experiéncia Conhecimento do mercado especifico
Crescimento e retorno financeiro Lucratividade

Identificagédo e aproveitamento de

oportunidades Busca de oportunidades

Criatividade e dinamismo pessoal Criatividade, energia e vitalidade

Maturidade, comprometimento,
responsabilidade

Comprometimento e responsabilidade

Fonte: Dados de pesquisa
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Os termos identificados estdo primordialmente ligados aos aspectos
cognitivos dos individuos e apresentam a interpretacdo que fazem da realidade
quanto ao sistema de regras contitutivas, normativas e regulativas que afetam as
atividades de inovagao em seu campo organizacional. A seguir sdo apresentados 0s
termos de vocabulario padréo e o contexto da NLU que o origina.

i. Necessidade de sobrevivéncia

Ao serem inquiridos sobre o questionamento inicial da entrevista 1 quanto a
inovacao no contexto empresarial da sua atividade e seus fatores de influéncia, foi
unanimidade entre os entrevistados a importancia atribuida por eles a inovagdo num
contexto quase que de obrigatoriedade frente as demandas do mercado. Todos
afirmaram que a inovagao ocorre por necessidade da empresa em se manter ativa e
concordaram que nao € um fendmeno espontaneo. “Ninguém acorda numa terga-
feira pela manh&, se olha no espelho, e afirma para si mesmo que hoje sera a
pessoa mais inovadora do mundo”, afirmou S03. O empresario S04 resumiu esse
entendimento na frase: “as empresas inovam quando ‘sentem a agua batendo’...”.

ii. Exigéncias do ambiente externo

Verificou-se que alguns dos entrevistados (S01, S02, S04 e S06) fazem
distingdo entre o que é mercado, representado basicamente pelos clientes, e o que é
ambiente externo, onde incluem os fatores macro institucionais representados pelos
componentes politico, econémico, legal e tecnoldgico. “As empresas inovam por
pura necessidade... exigéncia do ambiente ou do mercado... alguém cutuca”
(Empresario S02). Apesar do SEBRAE (2009) ndo considerar como inovagao a
implementagdo de melhorias ou novas tecnologias, ainda que significativas, por
forca de exigéncia legal, os entrevistados entendem que o atendimento a essas
exigéncias no curto prazo podem gerar diferenciagéo entre empresas de um mesmo
ramo, como, por exemplo, a aquisicdo de equipamentos eletrbnicos mais modernos
que agilizam a gestao de producgao, exemplificou S01.

ilii. Preocupacao com o bem estar do cliente

A identificacdo das necessidades dos clientes como forma de introduzir
inovagdes que possam atendé-los a contento foi NLU levantada a principio por S01,
S02 e S03, que ressaltaram a necessidade de “atitudes proativas no contato com o
cliente para identificar suas necessidades e atendé-las prontamente” (Empresario

S03). O entrevistado S02 esclareceu que € necessario gostar do ser humano, se
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colocar no lugar do outro, para poder entender o que ele necessita e prestar servigos
que contribuam para o seu bem estar. Ao contrario, S05 afirmou que os clientes “s6
querem saber da novidade” e que busca em feiras e eventos comerciais produtos
que possam chamar a atencao dos clientes para sua empresa, sem preocupagao
com suas necessidades.

iv. Relacionamento interpessoal

Levantou-se dos entrevistados a importancia atribuida ao relacionamento
interpessoal dos gestores como forma de captagdo das necessidades dos clientes e
como fator importante para envolver os stakeholders (clientes, colaboradores e
fornecedores) nos objetivos da empresa, ja que, segundo eles, as pessoas se
sentem mais motivadas a contribuir quando convivem com outras “que tém
capacidade de compartilhar sua visdo de mundo e sabem influenciar outras pessoas
positivamente”.

v. Envolvimento das pessoas (equipe)

Na mesma linha, foi mencionado pelos entrevistados que a empresa é
formada por pessoas e que ninguém inova sozinho, exigindo para a inovagédo uma
equipe envolvida, capaz de partilhar ideias por um objetivo maior que € a empresa.
Faz-se necessario “parceria e envolvimento dos colaboradores com a empresa para
saber filtrar o que pode ser importante e gerar diferencial e trazer como sugestéo
para implantagdo na empresa” (Empresario S02).

vi. Disposicao em aprender

Ressaltam-se das entrevistas, principalmente de S01, S03, S04 e S05, que
quanto mais os colaboradores se envolvem, mais eles aprendem, e mais contribuem
para a solugao dos problemas das empresas, inclusive aqueles relacionados com os
processos de gestao de inovagbes, sendo a disposicdo em aprender um fator de
relevante influéncia. O “querer aprender, enxergar alguma coisa que lhe permita
aprender mesmo na rotina cotidiana, faz muita diferenca no dia a dia da
organizagdo” (Empresario S05). Importante lembrar que essa concepgdo de
aprendizado pela rotina foi tratada no topico 2.3 ao trazer para discusséo a
abordagem de aprendizagem experiencial de Kim (1993), complementada por Souza
(2004) que afirma estar no aprendizado organizacional a fonte mais preciosa de
diferenciacgao.

vii. Conhecimento e experiéncia
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Nesse caminho, o conhecimento e experiéncias ja adquiridas, principalmente
as relacionadas a area especifica da empresa, sao igualmente influentes no
processo de inovagao. “Para que a inovagao acontecga € necessario conhecimento e
experiéncia no que a empresa faz, para entender como e onde sao cabiveis
mudangas” (Empresario S01). Esse entendimento segue a argumentagao de Alencar
(1998) de que quanto maior a bagagem de conhecimento e experiéncia, maiores sao
as chances de se produzirem ideias que sejam inovadoras e de valor.

viii. Criatividade e dinamismo pessoal

Criatividade, energia e vitalidade de gestores e colaboradores foram citadas
pelos entrevistados como capacidades individuais que contribuem para o surgimento
e implementacdo de ideias diferenciadas nos mais diversos departamentos das
empresas. O entrevistado S04 chegou a afirmar que “falta dinamismo nas atividades
executadas pelas pessoas no dia a dia da empresa”. De acordo, S05 afirmou que as
‘pessoas hoje em dia sdo muito acomodadas e se contentam com pouca coisa”,
referindo-se a falta de entusiasmo na execugéo dos trabalhos em uma organizagao.

iX. Comprometimento e responsabilidade

O compromisso e a responsabilidade com o que se faz influenciam no nivel
de proposi¢des inovativas das organizagdes. S01 afirmou que “qualificagao técnica,
responsabilidade, atencido e maturidade pessoal em relagdo ao trabalho” sao
elementos essenciais para qualquer profissional em qualquer ramo de negdcio e
podem gerar diferenciagao, ja que “sdo elementos em escassez no mercado”.

x. Visao do todo

O entendimento do posicionamento da empresa no mercado e no ambiente
social, legal e econbmico em que se insere foi levantado como necessario para o
direcionamento e fluxo dos processos de inovagao. Além disso, dentro deste topico,
levantou-se a necessidade de visdo da prépria organizagdo como sistema formado
por partes distintas, mas que ndo podem ser consideradas de forma isolada, haja
vista que essas partes se influenciam mutuamente e, portanto, as inovagdes a
serem implementadas devem considerar esse dinamismo. “Dentro do caos, vocé
precisa conseguir enxergar alguma maneira de fazer diferente, sem que isso seja
prejudicial para nenhuma parte”.

xi. ldentificagao e aproveitamento de oportunidades



54

Esse fator recai sobre o espirito empreendedor de gestores e colaboradores
para a identificacdo de oportunidades que possam ser aproveitadas pela empresa,
ainda que na rotina cotidiana. Retratam-se nas entrevistas a preocupacédo dos
empresarios em saber perceberem e captar oportunidades do ambiente que possam
ser usadas positivamente pelas empresas. “As vezes uma ameaca pode ser uma
oportunidade disfargada se vocé souber analisar bem”, afirmou S06.

xii. Implantacao de novas ideias, produtos e servigos

Fator mais intimamente ligado com a agao de inovar. Refere-se a inquietante
“vontade de transformar e melhorar” sempre “inserindo novos produtos, servigos e
meétodos de atendimento, pensando no cliente e para o cliente”.

xiii. Custos

“[...] nd@o é facil e nem barato inovar” € a unidade de linguagem natural que
melhor define esse fator de influéncia levantado entre os entrevistados. De maneira
geral os pesquisados consideram que a inovagao incorre em investimentos (em
capacitacao, aquisicao de tecnologias e equipamentos) sem garantias de retorno e
traduzem esses investimentos em custos do processo.

xiv. Abertura de novos mercados

Levantou-se também das entrevistas que € interesse dos empresarios
pesquisados quanto a inovagao, o atendimento de novos mercados, seja pela
expansao geografica ou diversificagdo de publicos atendidos, “em fungdo de cumprir
aquilo que se propds como missao institucional”, como relatado por S06.

xv. Crescimento e retorno financeiro

E unanimidade também entre todos os pesquisados que a “perspectiva de
ganhos financeiros” oriundos das atividades com inovagado é fator de grande
motivacado para sua implementagao. Infere-se das entrevistas que o crescimento da
empresa e o aumento de lucratividade, seja de forma direta ou indireta, a partir de
inovacgdes implementadas, é primordial como fator de motivagdo mais também como
forma de avaliagao das atividades desenvolvidas.

A relevancia desses fatores para a compreensdo da contribuicdo das
instituicbes para a dindmica desejada das MPEs como indutoras de
desenvolvimento econémico, eleva a discussdo de North sobre desenvolvimento
determinado pelos estimulos que as regras, padrbes de interagdo ou arranjos

institucionais constituidos na sociedade exercem sobre as atividades econdmicas
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dessas organizagdes, dado que esses fatores deixam claro que a interpretacéo
subjetiva que o individuo faz de toda essa conjuntura institucional € que determina
como e em que direcao essas atividades serao desenvolvidas.

Dessa forma, cada um dos STVs levantados sera tomado, a partir daqui,
como os fatores que influenciam nas atividades de inovagdo dos empreendedores
de pequenos estabelecimentos, influenciando desde a decisdo pela inovagao, a
concepgao de gestdo dos processos de inovagao, até o fluxo e continuidade das
atividades de inovacgao. A ordem de importancia dos fatores para cada entrevistado
€ apresentada no Apéndice C. Ressalte-se que o numero de 15 (quinze) conceitos é
recomendado por Laukkanen (1994) como um numero ideal para a construgdo de

mapas causais comparativos.

4.2 Relagoes causais

Na entrevista 3 os pesquisados foram solicitados a analisar a matriz de
associagao formada pelos fatores selecionados e identificar a existéncia ou nao de
influéncia de um fator sobre outro e, se existindo, atribuir o grau de intensidade
desta influéncia numa escala de +3 a -3, sendo +3 forte influéncia positiva, (+2)
moderada influéncia positiva, (+1) fraca influéncia positiva, (0) nenhuma influéncia,
(-1) fraca influéncia negativa, (-2) moderada influéncia negativa e (-3) forte
influéncia, construindo-se, dessa forma, para cada respondente uma matriz de
relagbes causais. Com todos os dados inseridos no CMAP3, a analise preliminar
apresentou 286 (duzentas e oitenta e seis) relagbes causais, sendo 128 (cento e
vinte e oito) relagdes causais unicas entre os fatores identificados a partir dos
respondentes. Isso porque uma mesma relagdo foi apontada por dois ou mais
respondentes, indicando a existéncia de significado compartilhado n&o apenas
quanto aos fatores, mas também com as relacdes de causa e efeito oriundas destes.
As relagdes causais identificadas entre os fatores sdo apresentadas no Apéndice D.

A construgdo das matrizes individuais de cada empresario participante
permitiu a comparagdo dos mapas cognitivos dos respondentes e analise de
conteudo quanto a existéncia de elementos cognitivos compartilhados, bem como

quanto a existéncia de crencgas, identificadas a partir das relagbes causais, ainda
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que compartilhadas com grau de influéncia ou intensidades distintas (BIAZZIN,
2015).

Essa comparacao da-se pelas distancias entre os mapas causais de cada um
dos pesquisados. A formula para o calculo das distancias € CD-Index=ns/(ns+ni+n;),
onde ns € igual ao numero de relagdes causais compartilhadas e ni e njrepresentam
o0 numero de relagdes causais exclusivas daquele respondente. Esse indice varia de
0<=1, onde 1 refere-se a um conjunto de pares idénticos entre dois respondentes.
Esse calculo é realizado pelo CMAP3 e é importante para a avaliagdo de quanto os
respondentes concordam e discordam quanto as possiveis relagdes causais entre os

fatores. As distancias médias entre os casos pesquisados sdo apresentadas no

quadro 8.
Quadro 8 — Distancias médias entre os pesquisados

S01 S02 S03 S04 S05 S06
So01 1,000 0,512 0,585 0,292 0,268 0,268
S02 0,512 1,000 0,709 0,290 0,222 0,419
S03 0,585 0,709 1,000 0,222 0,234 0,358
S04 0,292 0,290 0,222 1,000 0,172 0,517
S05 0,268 0,222 0,234 0,172 1,000 0,310
S06 0,268 0,419 0,358 0,517 0,310 1,000

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3

As distancias médias entre os empresarios evidenciam certo equilibrio de
proximidade entre as relagcbes do Grupo A, formado por S01, S02, e S03, com
distdncias mais proximas entre si e acima de 0,5 revelando a existéncia de crencgas
em comum. Meyer e Rowan apontam que essa proximidade de identidade quanto ao
compartiihamento de crengas indica a existéncia de um possivel campo
organizacional onde as organizagdes tendem a se tornarem homogéneas dado o
intercambio de informagdes e tecnologias. Pode-se dizer entdo, a partir do exposto,
que esse grupo compde um campo organizacional formado pelo intercambio de
interesses em inovacgao cujo elo foi realizado pelo Programa ALI.

Diferentemente do que se observa anteriormente, ao analisar o Grupo B,
formado por S04, S05 e S06, evidencia-se o distanciamento de suas relagdes

quando se comparam entre si, demonstrando a inexisténcia ou existéncia incipiente
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de crencas compartilhadas, apesar da proximidade entre S04 e S06. Nota-se que
quando se comparam as relagdes causais dos dois grupos tem-se um maior
distanciamento quase que homogéneo entre os individuos.

O grupo formado pelos empresarios de pequenos estabelecimentos que
demonstraram maior capacidade de desenvolvimento de seus niveis de inovagao
durante o processo de acompanhamento do Programa ALI, compartiiham entre si,
em comparagao ao grupo formado pelos empresarios que nao evoluiram em seus
niveis de inovagdo, um numero maior de relagbes causais, quanto aos fatores
influenciadores de atividades de inovagéo. Isso pode sugerir que houve alteragao
nos modelos mentais dos empresarios participantes do Grupo A, considerando que
os participantes dos dois grupos iniciaram com niveis de inovagao proximos, mas um
grupo sobressaiu-se.

Analisando o exposto acima, frente as reflexdes de Seri (2003) acerca dos
niveis de aprendizagem individual relacionados com os processos de mudanca
institucional, pode-se enquadrar o grupo formado por S01, S02 e S03 no first level
learning, com alteracdo dos modelos mentais e corregao das escolhas e padrbes de
comportamento dos individuos, os quais podem trazer beneficios para estes
empreendimentos, 0 que caracteriza a inovagao saindo do incipiente em direcéo a
inovacado ocasional. Porém, sem ainda alteragbes nas formas organizacionais ou
interferéncia nos arranjos institucionais, que caracterizaria o second level learning.

Ja o grupo formado por S04, S05 e S06 enquadra-se no zero learning, pois
nao ha alteragdo nos modelos mentais mesmo com um movimento evolucionario do
ambiente externo, propiciado pelo Programa ALI, sobrepondo a rigidez dos modelos
mentais, 0 que, como consequéncia, reflete na auséncia de praticas diferenciadas
que promovam mudangas cognitivas e internas organizacionais e, portanto, sem a
presenca de inovagao.

Importante destacar que apesar de as condi¢des macro institucionais serem
semelhantes para todos os participantes, aqui definidas pelas regras constitutivas e
normativas que determinam os processos regulatorios de Scott, muitas vezes
desestimulantes ao empreendedorismo, as estruturas organizacionais favorecidas
pelas condi¢des micro institucionais sdo deveras distintas entre cada organizagao e
ainda mais entre os grupos de organizagdes, registrando-se a existéncia de

ambientes mais flexiveis e ambientes mais rigidos, e consequentemente ambientes
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com maior e menor envolvimento dos atores na participacéo de ideias e solugdes de

inovagao para as empresas.

4.3 Mapas cognitivos causais

A partir da matriz de associacdo elaborada por cada um dos entrevistados
obteve-se a geracdo de 286 (duzentas e oitenta e seis) relagbes causais. A
elaboracao de mapa cognitivo considerando todas as relagdes identificadas tornaria
sua interpretacdo confusa e comprometeria sua analise. Por isso, optou-se pela
elaboragcdo de mapa causal combinativo, com menor numero de relagbes, por
contemplar um possivel consenso entre os pesquisados sobre os principais fatores e
as relagbes causais advindas deles, em conformidade com o que é sugerido por
autores que trabalham com mapas mentais (LAUKANNEN, 1994; BIAZZIN, 2015). A
Figura 9 expde os fatores por ordem de importédncia a partir da quantidade de
relagbes causais estabelecidas, onde n/NLU representa o numero total de relagbes
causais estabelecidas a partir do fator SNT, e n/S representa a frequéncia de SNT,

indicando o numero de respondentes que estabeleceu a relacio.

Figura 9 — Fatores por ordem de importéancia a partir da quantidade de relagées

causais
STAG SNT n/s NLU (M) n/NLU S01 502 503 S04 505 506

ADL MNecessidade de sobrevivéncia 6 6,666667 40 7 8 8 6 5 6
coa Conhecimento e experiéncia 6 5,666667 34 7 6 8 3 5 5
co1 Envolvimento das pessoas (equipe) 3 4,8 24 5 6 6 3 4
ADG Disposi¢do em aprender 5 4,4 22 5 6 5 3 3
ADT Implantacdo de novas ideias, produtos e servigos 3 4,2 21 3 6 4 4 4
A0S Visdo do todo 3 6,333333 19 6 5 3 5
Co6 Identificacdo e aproveitamento de oportunidades 3 3,8 15 5 4 3 2

Co5 Crescimento e retorno financeiro 4 4,5 18 4 ] 3 5
Co3 Abertura de novos mercados 4 4 16 3 5 4 2 2
coz2 Custos 5 3,2 16 3 4 4 2 3
AO3 Preocupacdo com o bem estar do cliente 3 5 15 5 5 5

A4 Exigéncias do ambiente externo 4 3,5 14 5 4 4 1
cos Comprometimento e responsabilidade 2 6 12 4 8

A02 Relacionamento interpessoal 3 3,666667 11 4 4 3

co7 Criatividade e dinamismo pessoal 1 5 5 5

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3

Os fatores de influéncia na Figura 9 estdo em ordem decrescente em relagao
ao numero de relacdes. Observa-se que os fatores de influéncia citados por todos os
participantes em alguma relagédo causal foram “necessidade de sobrevivéncia”, com
40 relagdes estabelecidas, e “conhecimento e experiéncia”, com 34 relacdes, e,
portanto, os unicos consensos entre os pesquisados. O corte considerando apenas
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esses dois fatores reduziu ao numero de 29 (vinte e nove) relagdes causais
estabelecidas. O ultimo fator de influéncia foi “criatividade e dinamismo pessoal’,
com 5 relagbes, sendo que com um unico entrevistado estabelecendo estas
relacdes.

Ao se estruturar o mapa combinativo causal (LAUKANNEN, 2012) entre os 06
empresarios participantes, considerou-se também a média das relagdes causais
entre os pares desses fatores. Essa média, automaticamente calculada pelo
CMAP3, considera a média aritmética do peso atribuido por cada um dos
respondentes a uma relagdo causal especifica. Por

exemplo, a relagado

“‘conhecimento e experiéncia™“relacionamento interpessoal” foi selecionada por 3
respondentes (S01, S03 e S05), onde cada um deles atribuiu um peso a esta

relacdo (+1, +2, +2, respectivamente), logo, a média aritmética do peso atribuido,

entdo, foi +1,7 (GuideBook, 2015).

Figura 10 — Relagdes causais estabelecidas pelos principais fatores de

Fatar causa

influéncia

Fator efeito

Frequéncia Influéncia Intensidade

Conhecimento e experiéncia Abertura de novos mercados I 5 + 14
Conhecimento e experiéncia Envolvimento das pessoas (equipe) r 5 + 18
Conhecimento e experiéncia Identificagdo e aproveitamento de oportunidades r 5 + 28
Conhecimento e experiéncia Implantacdo de novas ideias, produtos e servicos r 5 + 22
Necessidade de sobrevivéncia Abertura de novos mercados " 5 + 26
Necessidade de sobrevivéncia Disposicdo em aprender r 5 + 1,6
Necessidade de sobrevivéncia Identificacdo e aproveitamento de oportunidades r 5 + 3
Necessidade de sobrevivéncia Implantacdo de novas ideias, produtos e servicos r 5 + 3
Necessidade de sobrevivéncia Conhecimento & experiéncia r 4 + 12
Conhecimento e experiéncia Vis3o do todo oo + 2,2
Necessidade de sobrevivéncia Vis3o do todo F 4 + 17
Disposigdo em aprender Conhecimento e experiéncia I 4 + 3
Necessidade de sobrevivéncia Canhecimento e experiéncia r 4 + 1,2
Conhecimento e experiéncia Relacionamento interpessoal " 3 + 17
Necessidade de sobrevivéncia Relacionamento interpessoal r 3 + 23
Conhecimento e experiéncia Crescimento e retorno financeiro r 3 + 17
Abertura de novos mercados Canhecimento e experiéncia r 1 + 1
Conhecimento e experiéncia Necessidade de sobrevivéncia r 1 + 1
Envolvimento das pessoas (equipe) Canhecimento e experiéncia r 1 + 1
Identificag@o e aproveitamento de oportunidades Conhecimento e experiéncia r 1 + 1
Preocupacdo com o bem estar do cliente Conhecimento e experiéncia r 1 + 1
Abertura de novos mercadaos MNecessidade de sobrevivéncia r 1 + 2
Exigéncias do ambiente externo Conhecimento e experiéncia r 1 + 1
Envolvimento das pessoas (equipe) Mecessidade de sobrevivéncia r 1 + 3
Custos MNecessidade de sobrevivéncia " 1 + 1
Implantacdo de novas ideias, produtos e servicos  MNecessidade de sobrevivéncia r 1 + 1
Exigéncias do ambiente externo Mecessidade de sobrevivéncia r 1 + 2
Relaciocnamento interpessoal Canhecimento e experiéncia r 1 + 1
Visdo do todo Conhecimento e experiéncia " 1 + 1

Fonte: Elaborado pelo autor

No intuito de gerar um mapa um pouco mais simplificado, com maior

capacidade de visualizagdo e interpretagdo, considerou-se apenas as relagdes
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causais com frequéncia igual ou superior a 3, por representar no minimo 50% dos
casos estudados, reduzindo o numero de relagdes causais de 29 (vinte e nove) para
16 (dezesseis). O mapa causal combinativo das relagbes causais estabelecidas é

apresentado na Figura 11.

Figura 11 — Mapa combinativo causal simplificado

[Crescimento e retorno financeiro]

[Envolvimento das pessoas (equipe))

+1,8 +1,7

[Implantagéo de novas ideias,

produtos e servigos J‘\+ 2,2
\[ Conhecimento e experiéncia L

"'2'8\‘ Identificagdo e aproveitamento
de oportunidades

+2,2
Visdo do todo / +3 +3 +1,2 +3
! +1,4
\ +1,7 \

+1,7

(Abertura de novos mercados)

426

Necessidade de sobrevivéncia ]

/

+1,6

[Relacionamento interpessoaqu\ 23

PR

(Disposigéo em aprenderj

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CmapTools

O mapa traz o impacto das relacbes estabelecidas com os dois principais
fatores identificados, com influéncia apenas unilateral, sem retroalimentagdo. A
excecdao de “envolvimento das pessoas (equipe)” e “crescimento e retorno
financeiro”, que recebem influéncia positiva de fraca a moderada, +1,8 e +1,7,
respectivamente, apenas por “conhecimento e experiéncia”; e “disposicdo em
aprender”, que recebe influéncia positiva de +1,6 (fraca a moderada) apenas de
“‘necessidade de sobrevivéncia’, todos os demais s&o influenciados pelos dois
fatores principais.

Nota-se a forte influéncia positiva de +3 exercida pelo fator “necessidade de
sobrevivéncia” sobre a “identificacdo e aproveitamento de oportunidades” e a
“implantacdo de novas ideias, produtos e servi¢gos”, indicando a cogni¢do das
atividades de inovacgao pelo carater da necessidade. De modo geral, a analise do

mapa remete ao entendimento de que € a necessidade que move as atividades de
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inovagcdo dos empreendedores de pequenas empresas, motivando inclusive a
“disposicao em aprender’ que impacta forte e positivamente na aquisicdo de
‘conhecimento e experiéncia” capaz de “envolver as pessoas” e trazer “crescimento
e retorno financeiro” para as empresas.

A visédo de inovagéao pela necessidade vai ao encontro da teoria institucional e
dos pressupostos de Meyer e Rowan quanto a inovagédo como fator de legitimidade
para a atuacdo empresarial. Outrossim, a relagdo estabelecida entre “necessidade
de sobrevivéncia’+1,6“disposi¢cao em aprender’+3“conhecimento e
experiéncia”+1,8“envolvimento das pessoas (equipe)’, é chave para a compreenséo
de inovagcdo como construcido social baseada no aprendizado, uma vez que a
necessidade de legitimidade impacta na disposicdo do individuo em aprender,
acumulando conhecimento e experiéncia que, quando compartilhados, pode ser
capaz de envolver as pessoas direcionando esforgcos para as atividades de
inovagdo. Nesse sentido, “identificacdo e aproveitamento de oportunidades”,
“abertura de novos mercados”, “implantagao de novas ideias, produtos e servigos” e
“crescimento e retorno financeiro” sdo consequéncias do processo desencadeado
pela relagao anterior.

Interessante ressaltar ainda a influéncia exercida pela “necessidade de
sobrevivéncia” e “conhecimento e experiéncia” sobre a “visdo do todo”, (+1,7 e +2,2,
respectivamente) ja que, teoricamente, Senge ef al. (1995) alerta que todos os
mapas mentais sdo “defeituosos”, uma vez que a visao de todo de cada individuo é
influenciada por seus modelos mentais construidos com base em suas rotinas e
experiéncias de vida o que pode produzir concepgdes de realidade diferentes da
realidade em si.

Apesar da avaliagao das relagdes abrir a possibilidade de variagdo de -3 a +3,
registre-se que, de forma geral, foram poucos os casos em que se observa uma
avaliacdo negativa em relagbes estabelecidas entre qualquer dos fatores. Entende-
se dai que o objeto de estudo investigado — inovagdo — pouco possibilita a
construcdo de relagdes negativas, como observado em outros temas, como por
exemplo, politicas publicas. Aqui as relagdes pareceram ser no maximo nulas.

Ao analisar a frequéncia de fatores e as relagbes causais construidas em
cada um dos grupos pesquisados de forma isolada, “necessidade de sobrevivéncia”

e “conhecimento e experiéncia” permanecem como consenso entre os participantes
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de cada grupo, acrescidos de alguns outros fatores, no entanto, verifica-se uma
diferenciagdo entre seus mapas cognitivos a partir dos recortes estabelecidos. A
Figura 12 expde os fatores por ordem de importdncia a partir da quantidade de

relagdes causais estabelecidas no grupo formado por S01, S02 e S03.

Figura 12 — Ordem dos fatores do Grupo A por numero de relagées causais

STAG SNT n/s NLU (M) n/NLU S01 sS02 S03
A0 Mecessidade de sobrevivéncia 3 7,666667 23 7 8 8
co4 Conhecimento e experiéncia 3 7 21 7 6 8
co1 Envolvimento das pessoas (equipe) 3 5,666667 17 5 & &
AO3 Preocupagdo com o bem estar do cliente 3 5 15 5 5 5
Co6 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 3 4,666667 14 5 5 4
AOT Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos 3 4,333333 13 3 6 4
cos Comprometimento e responsabilidade 2 & 12 4 8
co3 Abertura de novos mercados 3 4 12 3 5 4
ADG Disposi¢do em aprender 2 5,5 11 3 &
A0S Visdo do todo 2 35,5 11 ] 5
C05 Crescimento e retorno financeiro 2 5 10 4 6
AO4 Exigéncias do ambiente externo 2 4.5 9 5 4
A02 Relacionamento interpessoal 2 4 8 4 4
co2 Custos 2 3,5 7 3 4
co7 Criatividade e dinamismo pessoal 1 5 5 5

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3

Observa-se da Figura 12 um numero maior de consensos estabelecidos entre
0s membros do grupo quando comparados com a Figura 9, numero de relagdes dos
fatores do grande grupo pesquisado, reafirmando a existéncia em maior numero de
crencas compartilhadas entre os membros do Grupo A.

Os fatores de influéncia que foram consenso entre os entrevistados e citados
por todos os participantes do grupo em alguma relagdo causal foram “necessidade
de sobrevivéncia®, “conhecimento e experiéncia®, “envolvimento das pessoas

LL 1 ” o«

(equipe)”, “preocupacao com o bem estar do cliente”, “identificacdo e aproveitamento
de oportunidades”, “implantacdo de novas ideias, produtos e servicos” e “abertura de
novos mercados”. O recorte das relagdes causais estabelecidas por estes fatores
considerou apenas as relagdes compartiihadas exclusivamente entre os
participantes do grupo, apresentando o numero de 30 (trinta) relagdes que sao
apresentadas na Figura 13.

No intuito também de gerar um mapa simplificado, com melhor capacidade de
visualizagédo e interpretagdo do grupo, considerou-se apenas as relagdes causais
com frequéncia igual ou superior a 2, por representar um conceito compartilhado

pela maioria do grupo, reduzindo o numero de relagcbes causais de 30 (trinta) para 9



(nove). O mapa causal simplificado das

apresentado na Figura 14.
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relagdes causais estabelecidas &

Figura 13 — Relagdes causais dos principais fatores de influéncia do Grupo A

Fator causa

Preocupacdo com o bem estar do cliente
Preocupacdo com o bem estar do cliente
Implantacdo de novas ideias, produtos e servicos
Envolvimento das pessoas (equipe)

Implantacdo de novas ideias, produtos e servicos
MNecessidade de sobrevivéncia

Preocupacdo com o bem estar do cliente
MNecessidade de sobrevivéncia

Preocupagdo com o bem estar do cliente
Abertura de novos mercadaos

Abertura de novos mercadaos

Canhecimento e experiéncia

Envelvimento das pessoas (equipe)

Envolvimento das pessoas (equipe)

Identificagdo e aproveitamento de oportunidades
Identificacdo e aproveitamento de oportunidades
Preocupagdo com o bem estar do cliente
Preocupacdo com o bem estar do cliente
Abertura de novos mercadaos

Envolvimento das pessoas (equipe)

Identificagdo e aproveitamento de oportunidades
Preocupacdo com o bem estar do cliente
Preocupagdo com o bem estar do cliente
Abertura de novos mercadaos

Conhecimento e experiéncia

Envolvimento das pessoas (equipe)

Envelvimento das pessoas (equipe)

Implantacio de novas ideias, produtos e servicos
Necessidade de sobrevivéncia

Preocupacdo com o bem estar do cliente

Fator efeito

Envolvimento das pessoas (equipe)
Implantacdo de novas ideias, produtos e servicos
Preocupacdo com o bem estar do cliente
Preocupacdo com o bem estar do cliente
Abertura de novos mercados
Preocupacdo com o bem estar do cliente
Disposicdo em aprender
Comprometimento e responsabilidade
Identificagdo e aproveitamento de oportunidades
Conhecimento e experiéncia
Preccupagac com o bem estar do cliente
Necessidade de sobrevivéncia
Conhecimento e experiéncia
Relacionamento interpessoal
Conhecimento e experiéncia
Preocupacdo com o bem estar do cliente
Conhecimento e experiéncia
Relacionamento interpessoal
Necessidade de sobrevivéncia

Custos

Custos

Crescimento e retorno financeiro

Custos

Identificacd@o e aproveitamento de oportunidades
Preccupagac com o bem estar do cliente
Comprometimento e responsabilidade
Necessidade de sobrevivéncia

Visdo do todo

Criatividade e dinamismo pessoal
Criatividade e dinamismo pessoal

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3

Frequéncia Influéncia Intensidade
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O mapa causal do grupo de empreendedores que melhor evoluiram em seus

niveis de inovagéo durante o Programa ALl traz a “preocupagédo com o bem estar do

cliente” como fator central de suas atividades de inovagao, ainda que influenciado

positivamente em +2,5 pela “necessidade de sobrevivéncia”, o que indica que essa

preocupagao tem um fundamento na necessidade de legitimidade da empresa em

seu mercado de atuagao, mas esclarece a diregao dos esforgcos empreendidos para

suas atividades inovativas: o atendimento das necessidades dos clientes.
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Figura 14 — Mapa causal simplificado representativo do Grupo A
(Comprometimento e responsabilidade]'\

+3

(Necessidade de sobrevivénciaj

/[Envolvimento das pessoas (equipe)]

(Aber‘cura de novos mercados] 125 B
I ey "
~ K +1,7
\ /( Preocupagdo com o bem estar do cl|ente)4/
+1 +2,3
+3
(Implantagéo de novas ideias, produtos e servigosJA/ +2,5
BN
+2 Identificagdo e aproveitamento
e de oportunidades

[Disposigéo em aprender]

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CmapTools

O mapa apresentado pela Figura 14 traz um volume menor de relagbes
causais em relagdo ao mapa visto anteriormente na Figura 11, portanto um mapa
menos denso, mas nem por isso menos significativo, ja que apresenta relagbes
causais bilaterais estabelecidas unicamente pelo grupo em tela, envolvendo a
“preocupacgao com o bem estar do cliente” como fator motivador para a “implantagao
de novas ideias, produtos e servigos” e o “envolvimento das pessoas (equipe)”
indicando uma possivel coevolugdo entre o envolvimento dos colaboradores e a
implantagdo de amenidades em beneficio do bem estar dos clientes, remetendo ao
ciclo de aprendizado proposto por Kim.

No Grupo B, os fatores de influéncia que foram consenso entre os
entrevistados e citados por todos os participantes do grupo em alguma relagéo
causal foram “necessidade de sobrevivéncia”’, “conhecimento e experiéncia’,

“disposicao em aprender” e “custos”, conforme Figura 15.

Figura 15 — Ordem dos fatores do Grupo B por numero de relagdes causais

STAG SNT n/s NLU (M) nfNLU 504 505 506
AD1 Necessidade de sobrevivéncia 3 5,666667 17 6 5 6
co4a Conhecimento e experiéncia 3 4,333333 13 3 5 5
A6 Disposigdo em aprender 3 3,666667 11 5 3 3
coz2 Custos 3 3 9 4 2 3
A0S Visdo do todo 2 4 8 3 5
cos Crescimento e retorno financeiro 2 4 8 3 5
AOT Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos 2 4 8 4 4
Cco1 Envolvimento das pessoas (equipe) 2 3,5 7 3 4
A04 Exigéncias do ambiente externo 2 2,5 5 4 1
o6 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 2 2,5 5 3 2
Co3 Abertura de novos mercados 2 2 4 2 2
AO2 Relacionamento interpessoal 1 1 1 3
AD3 Preocupagdo com o bem estar do cliente 0 0 0
cos Comprometimento e responsabilidade 0 0 0
co7 Criatividade e dinamismo pessoal 0 0 0

Fonte: elaborado pelo autor e extraido de CMAP3
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Ao se comparar a ordem dos fatores de influéncia por numero de relagdes
causais entre os dois grupos pesquisados, tem-se que o Grupo B, além de
apresentar um numero menor de consensos, revelando pouca identificagado entre os
membros do grupo, apresentou como fatores principais “disposi¢cdo em aprender” e
‘custos”. O primeiro ligado diretamente com o interesse de colaboradores em
adquirir aprendizado, de acordo com as NLUs levantadas, indica que o gestor é
pouco proativo quando se trata de inovagéao, transferindo para os colaboradores a
responsabilidade, ao contrario do que se observa com o Grupo A, onde a
capacidade de envolvimento da equipe, uma atitude muita mais ligada ao gestor, é
quem aparece na relagdes principais; e o segundo ligado com o risco financeiro de
se investir em atividades de inovagao, o que pode indicar que o grupo € conservador
quando se trata de investimentos e considera mais importante preservar seu capital
financeiro atual em detrimento de investir, mesmo que em sua propria empresa. O
recorte das relagdes causais estabelecidas pelo grupo evidencia 13 (treze) relagdes

que sao apresentadas na Figura 16.

Figura 16 — Relagdes causais dos principais fatores de influéncia do Grupo B

Fator causa Fator efeito Frequéncia Influéncia Intensidade
Disposicdo em aprender Identificagdo e aproveitamento de oportunidades i 2 + 2,5
Envolvimento das pessoas (equipe) Disposicdo em aprender i 2 + 1,5
Custos Envolvimento das pessoas (equipe) i 1 1
Custos Necessidade de sobrevivéncia i 1 + 1
Crescimento e retorno financeiro Custos i 1 + 1
Custos Mecessidade de sobrevivéncia i 1 + 1
Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos Necessidade de sobrevivéncia i 1 + 1
Exigéncias do ambiente externo Mecessidade de sobrevivéncia i 1 + 2
Relacionamento interpessoal Conhecimento e experiéncia i 1 + 1
Relacionamento interpessoal Disposicdo em aprender i 1 + 2
Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos  Disposicdo em aprender i 1 + 2
Visdo do todo Conhecimento e experiéncia i 1 + 1
Visdo do todo Disposicdo em aprender i 1 + 2

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3

O numero de relacbes causais compartilhadas entre os empreendedores do
grupo também é significativamente menor em relagdo ao Grupo A, evidenciando
ainda a inexisténcia de relagbes causais entre os fatores identificados que sejam
compartilhadas exclusivamente entre todos os pertencentes a este grupo,

confirmando o distanciamento ja exposto anteriormente.
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Figura 17 — Mapa causal simplificado representativo do Grupo B

[Identificagéo e aproveitamento de oportunidades]

[Envolvimento das pessoasl (equipe)]

+2,5

\[Disposigéo em aprender]

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CmapTools

+1,5

O mapa ilustrado na Figura 17 traz apenas as relagdes exclusivas que sao
compartilhadas por pelo menos 2 (dois) membros do grupo. Ao contrario do que se
observa no mapa causal combinativo, aqui € o “envolvimento das pessoas (equipe)”
que impacta (+1,5) na “disposicao em aprender”, que, por sua vez, impacta (+2,5) na
“identificacdo e aproveitamento de oportunidades”, o que apesar de ter um sentido
l6gico, indica certa auséncia de direcionamento do empreendedor deste grupo
quanto ao fluxo das atividades de inovacao.

Uma vez que esse distanciamento provocado pelo pouco compartilhamento
de crengas nao deixa de ser interferéncia do pilar cognitivo pela interpretagdo que os
atores fazem da realidade, suas implicagdes para a inovagao podem estar reveladas
no baixo desempenho apresentado por essas empresas no Radar Inovagao, ja que,
aparentemente pela incapacidade de interacdo e cooperagdo cruciais para o

desencadeamento dos processos de aprendizado, n&o inovaram.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

As relagbes causais identificadas a partir dos pesquisados levanta o
entendimento de inovagéo como processo principiado na necessidade das empresas
de se manterem competitivas no mercado, que, para tanto, se utiliza de fatores
como o relacionamento interpessoal, o envolvimento dos colaboradores, a
disposicdo em aprender e o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias
para a identificagdo de oportunidades e implementagéo de novidades capazes de
gerar diferenciagdo no relacionamento com os clientes.

Nesse sentido, a inovagao no contexto da pequena empresa € muito menos
tecnolégica e disruptiva e muito mais organizacional e incremental, atrelada
principalmente as adequacgdes das estruturas organizacionais para a melhoria de
seus processos de gestdo e o favorecimento da implantagdo de amenidades para os
clientes.

Com o objetivo geral de levantar os principais elementos cognitivos que
influenciam nas atividades de inovacdo de empreendedores de pequenos
estabelecimentos, o estudo aponta a existétncia de 15 (quinze) fatores
influenciadores, sendo a necessidade de sobrevivéncia das empresas, o
conhecimento e experiéncia adquiridos e a preocupagcdo com o bem estar dos
clientes os fatores de influéncia mais significativa, talvez ndo diretamente sobre os
niveis de inovagdo das empresas, mas, certamente, sobre o fluxo e direcionamento
das atividades de inovacdo empreendidas que poderao levar a niveis maiores ou
menores de inovagao.

Em que pese os argumentos utilizados pelos estudos que apontam a falta de
dinamismo e produtividade das MPEs, o estudo demonstra a relevancia de se
observar os aspectos cognitivos dos atores envolvidos no processo de inovagéo
quando da concepg¢ao de qualquer politica publica ou programa de incentivos
relacionado ao tema, tendo em vista que a interpretagdo que o individuo faz da
conjuntura institucional que se Ihe apresenta, sera determinante em sua capacidade
de interacao e cooperacao.

Analisando a base tedrica utilizada sobre inovagdo como processo social
baseado no aprendizado sob abordagem institucional cognitiva, os principais

resultados apontam para a confirmagdo de uma relagdo direta existente entre
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modelos mentais — aprendizado — inovagao, também quando se analisa inovacgao
em MPEs, sendo o nivel conceitual do ciclo de aprendizagem individual de Kim onde
0 processo de inovagao acontece pela avaliacdo e projecdo das melhorias
significativas a serem implementadas e que acabam por alterar os modelos mentais
individuais. Essa relagao é representada nos niveis de aprendizado zero learning,
first level learning e second level learning e nao pode desprezar a importancia da
matriz institucional como sustentaculo das atividades econd6micas, uma vez que
alteragdes nos modelos mentais podem significar alteragdes também na estrutura
organizacional e nos arranjos institucionais que configuram esses niveis de
aprendizado.

Esse enquadramento € evidente na classificagdo do Grupo A, formado por
S01, S02 e S03, como pertencente ao nivel de aprendizado first level learning,
caracterizado por um tipo de aprendizado incremental em que os modelos mentais
sao alterados e ha uma corregao, pelos individuos, das escolhas e padrdoes de
comportamento, porém no mesmo subconjunto de respostas disponiveis, mantendo
as mesmas estruturas do modelo mental e mudando apenas algumas interpretacoes
sobre a percepcgao de sinais, levando a tomada de decisbes corretivas e adaptativas,
sem alteracdo nas formas organizacionais ou nos arranjos institucionais. Uma
evolugdo, portanto, apenas cognitiva, que pode influenciar ou ndo nos aspectos
normativos ja que pode haver alteragdes no sistema de significados compartilhados,
mas nao nos aspectos regulativos.

A representatividade das principais relagdes identificadas, principalmente no
Grupo A, converge com o processo de gestdo da inovagdo em MPEs defencido por
Reis e apresentado na Figura 4, base de agado do Programa ALI, e indica a eficacia
do projeto como difusor de inovagéo no sentido da analise institucional de Dimaggio
e Powel sobre isomorfismo nos campos organizacionais. Ou seja, haja vista que os
fatores cognitivos identificados nao foram introduzidos pelo Programa ALI e existem
independente dele, o Programa teve papel mais importante como forma de
padronizagao dos conceitos relacionados as atividades de inovagao desenvolvidas,
do que como difusor de inovagdes propriamente dito. Indicando, ao mesmo tempo,
que poderia ter alcancado resultados maiores quanto ao aumento dos niveis de
inovagao das MPEs se considerasse em sua concepg¢ao os aspectos cognitivos dos

atores envolvidos, incluindo os agentes.
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Os resultados conforme os grupos de estudo indicam a importancia de se
analisar o cognitivismo como fonte institucional para interpretacdo da realidade,
conforme visto que a percepgao das regras € normas € vista de forma diferente e
com produtos sociais e econémicos distintos, influenciados também pela cultura de
uma determinada sociedade. Pode-se incluir nessa contenda a influéncia percebida
pelo grau de escolaridade dos pesquisados sobre a percepgdo do ambiente e,
consequentemente, sobre os niveis de inovagcdo apresentados, onde se verificou
que o grupo com os melhores resultados de inovagao foi também o grupo com nivel
de escolaridade mais elevado.

Por se tratar de estudo de caso, n&do é possivel nesta pesquisa que se fagcam
generalizagdes acerca dos achados, muito embora os fatores identificados
configurem um campo interessante para estudos posteriores. Como limitagdes do
presente estudo apresentam-se as limitagdes geograficas que interferem em uma
analise mais generalizada sobre o comportamento de MPEs brasileiras em relag&o a
inovacao, haja vista as diferengas de realidade e a impossibilidade, nesse momento,
de uma andlise individual da realidade de outras regides, dada a localizagéao
geografica do estudo na Amazénia Ocidental brasileira.

Estudos posteriores podem ser realizados tomando por base a diversidade
regional, ampliando o numero de estabelecimentos pesquisados ou aprimorando as
discussdes no nivel second level learning de aprendizado. Cabem ainda estudos
que analisem a influéncia do empreendedorismo social sobre os niveis de inovagao
e impacto sobre a difusdao de inovagdes que influenciam na distribuicdo de renda e
desenvolvimento local, além de possiveis estudos que considerem os niveis de

inovagao em campos organizacionais constituidos.



70

REFERENCIAS

ALENCAR, Eunice M. L. Soriano. Promovendo um ambiente favoravel a criatividade
das organizagoes. RAE - Revista de Administragcao de Empresas, Sdo Paulo, v.
38, n. 2, p. 18-25, Abr./Jun. 1998.

Atlas Nacional de Comércio e Servigos. Brasilia-DF: MDIC, 2013.

BACHMANN, Dorian L; DESTEFANI, Jully Heverly. Metodologia para Estimar o
Grau de Inovagao nas MPE: Cultura do Empreendedorismo e Inovagao. Curitiba,
2008.

BARBIERI, José Carlos; VASCONCELOS, Isabella Freitas Gouveia de;
ANDREASSI, Tales; VASCONCELOS, Flavio Carvalho de. Inovacido e
sustentabilidade: novos modelos e proposicdes. RAE — Revista de Administragao
de Empresas, Sao Paulo, v. 50, n. 2, p. 146-154, abr./Jun. 2010.

BARDIN, Laurence. Analise de Conteudo. Persona, 1977.

BASTOS, A. V. B. Mapas cognitivos e a pesquisa organizacional: explorando
aspectos metodologicos. Estudos de Psicologia, 7 (Numero Especial), 2002. p. 65-
77.

BASTOS, A. V. B.; SOUZA, J. J.; COSTA, V. M. F. Explicacbes e Justificativas para
a Mudanga Organizacional: Mapeando as Concepg¢des que Guiam Executivos
Centrais. Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 8, n. 2, p. 1-15, jul./ago.
2008.

BAZELEY, P.; JACKSON, K. Qualitative Data Analysis with NVivo. London: Sage,
2007.

BIAZZIN, Cristiane. Competéncias Operacionais em Redes de Manufatura: uma
analise sob a perspectiva coevolutiva. Tese (Doutorado em Administragéo).
Fundacao Getulio Vargas, EAESP, 2015.

BIN, Adriana. Planejamento e Gestdao da Pesquisa e da Inovagao: conceitos e
instrumentos. Tese [doutorado]. Campinas: UNICAMP, 2008.

BOUGON, M. Uncovering cognitive maps: The Self-Q Technique. In G. Morgan
(Org.), Beyond method (pp.160-72). Newbury Park: Sage, 1983.

CONCEICAO, Octavio A. C. A dimenséo institucional do processo de crescimento
econdmico: inovagdes e mudangas institucionais, rotinas e tecnologia social.
Economia e Sociedade, Campinas, v. 17, n. 1 (32), p. 85-105, abr. 2008.

CORAZZA, Rosana Icassatti; FRACALANZA, Paulo Sérgio. Caminhos do
pensamento neo-schumpeteriano: para além das analogias biologicas. Nova
Economia, Belo Horizonte, 14 (2), p.127-155, maio-agosto de 2004.



71

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e
misto. 3.ed. Porto Alegre: Artmed, 2010.

CRESWELL, John W. Qualitative inquiry and research design: choosing among
five approaches. 3".ed. Sage, 2013.

DENZIN, Norman K.; LINCOLN, Yvonna S. O planejamento da pesquisa
qualitativa: teorias e abordagens. 2.ed. Porto Alegre: Artmed, 2006.

DIMAGGIO, Paul J.; POWEL, Walter W. The lron Cage Reuvisited: Institutional
Isomorphism and Collective Rationality in Organizational Fields. American
Sociological Review, 1983, Vol. 48 (April: 147-160).

FELIPE, Ednilson Silva. As instituicbes e os neo-schumpeterianos: a nocédo de
aprendizado a partir do pilar cognitivo das instituicdes. Pesquisa & Debate, Séo
Paulo, v. 19, n. 1 (33), p.15-32, jan./jun. 2008.

FELIPE, Ednilson Silva. Racionalidade limitada e modelos mentais: aspectos
cognitivos na economia institucionalista. Revista de Economia, v. 34, n. 3 (32),
p.143-163, set./dez. 2008. Editora UFPR.

FIANI, Ronaldo. Crescimento econdmico e liberdades: a economia politica de
Douglass North. Economia e Sociedade, Campinas, v. 11, n. 1 (18), p. 45-62,
jan./jun. 2002.

FIOL, C. M., HUFF, A. Maps for managers: where are we? Where we go from here?
Journal of Management Studies, 29(3), 1992, p.267-85.

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso Carlos Correa. Estratégias
competitivas e competéncias essenciais: perspectivas para a internacionalizacdo da
industria no Brasil. Gestao & Produgao, v.10, n.2, p.129-144, ago. 2003.

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso Carlos Correa. Alinhando estratégia
e competéncias. RAE - Revista de Administragcao de Empresas, Sio Paulo, v. 44,
n. 1, p. 44-57, jan./mar., 2004.

FLICK, Uwe. Introdugao a pesquisa qualitativa. 3.ed. Porto Alegre: Artmed, 2009.

GALA, Paulo. A Teoria Institucional de Douglass North. Revista de Economia
Politica, vol. 23, n° 2 (90), abril-junho/2003. p.89-105.

GIL, Antonio Carlos. Estudo de caso. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

GRANOVETTER, Mark. Economic Action and Social Structure: the problem of
embeddedness. The American Journal of Sociology. Volume 91, number 3
(November 1985): 481-510.

GRASSI, Robson Antonio. Concorréncia Schumpeteriana e Capacitagcoes
Dinamicas: explicitando os elos tedricos. Revista Brasileira de Economia de
Empresas, v. 5n. 1, 2005. p. 29-46.



72

HODGSON, Geoffrey M. What Are Institutions? Journal of Economic Issues, v. XL,
n. 1, March 2006.

KIM, Daniel H. The Link between Individual and Organizational Learning. Sloan
Management Review. MIT n. 1 v. 35, 1993. p. 37-50.

KOLB, D. Experiential learning. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice Hall, 1984.

LAUKANNEN, M. Comparative Cause Mapping of Organization Cognitions.
Organization Science, 5, n. 3, 1994. 322-343.

LAUKKANNEN, M. Comparative Causal Mapping and CMAP3 Software in
Qualitative Studies. Forum: Qualitative Social Research, 13, n. 2, 2012. 1-13.

MARKOC?ZY, L.; GOLDBERG, J. A method for eliciting and comparing causal maps.
Journal of Management, 2, 1995. 305-333.

MEYER, John W.; ROWAN, Brian. Institutionalized Organizations: Formal Structure
as Myth and Ceremony. The American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2 (Sep.,
1977), pp- 340-363

MORAES, Roque. Analise de conteudo. Revista Educacgéao, Porto Alegre, v. 22, n.
37,1999. p. 7-32.

NELSON, Richard R. Bringing institutions into evolutionary growth theory. Journal of
Evolutionary Economics. J Evol Econ (2002) 12: 17-28.

NELSON, Richard R.; WINTER, S. G. An evolutionary theory of economic
change. Harvard University Press, Cambridge, 1982.

NORTH, Douglas C. Institutions, Institutional Change and Economic
Performance. Cambridge University Press, 1990.

NORTH, Douglas C. Institutions. The Journal of Economic Perspectives, v. 5, n. 1,
1991. p. 97-112.

NORTH, Douglas C. Understanding the process of economic change. Princeton
and Oxford: Princeton University Press, 2005.

OCDE. Manual de Oslo: diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre
inovagéo. 3. ed. Finep, 2005.

OLIVEIRA, Jucelaine Lopes de. Aprendizagem organizacional e a relagao com a
inovagdo: um estudo sobre a percepgao do individuo em empresas de Jundiai.
Dissertagcao [mestrado]. Campo Limpo Paulista: FACCAMP, 2011.

PARDO, Mariana Rodrigues. Estilo Cognitivo de Gestores e Grau de Inovagéo
em Restaurantes de Porto Velho — RO. Dissertacdo (Mestrado em Administragao).
Fundacao Universidade Federal de Rondénia, PPMAD/UNIR, 2014.



73

PEREZ, Carlota. Technological revolutions, paradigm shifts and socio-institutional
change. In: REINET, E. (ed) Globalization, economic development and
inequality: an alternative perspective. Cheltenahm, UK: Edward Elgar, 2004. p.
217-242.

PIMENTEL, Alessandra. A teoria da aprendizagem experiencial como alicerce de
estudos sobre desenvolvimento profissional. Estudos de Psicologia, v. 12, n. 2,
2007. p. 159-168.

PONDE, Jodo Luiz. Instituicbes e Mudanca Institucional: Uma Abordagem
Schumpeteriana. EconomiA, Brasilia, v. 6, n. 1, p. 119-160, jan./jul. 2005.

POSSAS, Mario Luiz. Economia evolucionaria neo-schumpeteriana: elementos para
uma integragdo micro-macrodinamica. Estudos Avangados, Sao Paulo, v. 22 n. 63,
2008. p. 281-305.

REIS, D. R.; CARVALHO, H. G.; CAVALCANTE, M. B. Gestao da inovagao: inovar
para competir. Brasilia: SEBRAE, 2009.

SANTOS, Michelle Carsten. Desenvolvimento territorial com foco nos pequenos
negécios. SEBRAE, 2012. Disponivel em <http://www.territoriosemrede.com.br/>,
acesso em 01 de janeiro de 2015.

SAWHNEY, Mohanbir; WOLCORR, Robert; ARRONIZ, Inigo. The 12 Different Ways
for Companies to Innovate. MITSloan Management Review. 2006, v.47, n.3. p.74-
81.

SCHUMPETER, J. A. Teoria do desenvolvimento econémico: uma investigacao
sobre os lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econdmico. Sdo Paulo: Ed. Abril
Cultural, 1982.

SCHUMPETER, J. A. Capitalismo, socialismo e democracia. Rio de Janeiro:
Zahar, 1984.

SCOTT, W. R. Institutions and organizations. In: Developments in Institutional
Theory. London: Sage Publications, 1995.

SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Agentes
Locais de Inovacao: manual do participante. Brasilia — DF: 2011.

SENGE, Peter M. A quinta disciplina. Sdo Paulo: Editora Best Seller, 1990.

SENGE, Peter M.; et al. A Quinta Disciplina - caderno de campo: estratégias e
ferramentas para construir uma organizagdo que aprende. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1995.

SERI, Paolo. Losing areas and shared mental models: towards a definition of the
cognitive obstacles to local development. DRUID Winter Conference, Copenhagen,
18-20 Jan. 2001.



74

____Max Planck Institute for Economic Systems. Evolutionary Economics Unit, 2003.

SJOSTRAND, Sven-Erik. The Socioeconomic Institutions of Organizing: Origin,
Emergence, and Reproduction. The Journal of Socio-Economics, Vol. 22/N°.
4/1993.

SIENA, Osmar. Metodologia da pesquisa cientifica: elementos para elaboracéo e
apresentacao de trabalhos académicos. Porto Velho: [s.n.], 2007.

SOUZA, Yeda Swirski. Organizagdes de aprendizagem ou aprendizagem
organizacional. RAE-eletronica, v. 3, n. 1, Art. 5, jan./jun. 2004.

STAKE, Robert E. The Art of Case Study Research. Thousand Oaks, CA: Sage
Publications, 1995.

SWAN, J. Using cognitive mapping in management research: decisions about
technical innovation. British Journal of Management, 8, 1997. p. 183-198.

TIDD, Joe; BESSANT, John; PAVITT, Keith. Gestao da Inovagao. 3. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2008.

TVERSKI, Barbara. Cognitive maps, cognitive collages and spatial mental
models. Department of Psychology. Stanford University, 1993. p. 14-24. Disponivel
em <http://psych.stanford.edu/>, acesso em 10 de novembro de 2014.

VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de pesquisa em administracao. 4.ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2010.

VERMEULEN, Patrick A. M.; BOSCH, Frans A. J. Van Den; VOLBERDA, Henk W.
Complex Incremental Product Innovation in Established Service Firms: A Micro
Institutional Perspective. Organization Studies, v. 28, n. 10, 2007. p. 1523-1543.

YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman,
2005.

YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 5. ed. Porto Alegre: Bookman,
2015.



75

APENDICE A — Scores das dimensées do Radar Inovacdo da amostra intencional

extrema
EMPRESARIO | SEGMENTO DIMENSAO RADAR INOVAGAO RO R1 R2
A| Oferta 3 3 4
B| Plataforma 5 5 5
C| Marca 4 4 4
D| Clientes 1,7 2,3 3
E| Solugdes 1 2 2
F| Relacionamento 1 3 4
So01 Comércio G| Agregacao de valor 5 4 4
H| Processos 1,7 1,7 2
| | Organizagéo 1,5 2 2,3
J | Cadeia de fornecimento 3 3 3
K| Presenca 1 2 2
L| Rede 1 3 3
M Ambiéncia inovadora 1,6 2,1 3
Grau de Inovagao Global S01 2,5 2,8 34
A| Oferta 4 4 5
B| Plataforma 5 5 5
C| Marca 2 3 4
D| Clientes 1,7 1,7 3
E| Solugdes 2 2 4
F| Relacionamento 2 5 5
S02 Servigo G| Agregacao de valor 2 2 2
H| Processos 2,3 3 3,1
| | Organizagéo 2,5 3 3,1
J | Cadeia de fornecimento 1 1 3
K| Presencga 2 2 2
L| Rede 3 3 5
M Ambiéncia inovadora 2,1 2,7 3,9
Grau de Inovagao Global S02 2,6 29 3,7
A| Oferta 3,5 4 5
B| Plataforma 5 5 5
C| Marca 4 4 4
D| Clientes 3 3,5 4
E| Solucdes 3 3 4
F | Relacionamento 4 4 5
S03 Servigo G| Agregacéo de valor 2 3 4
H| Processos 2 2 4
| | Organizagéo 3 4 4
J | Cadeia de fornecimento 3 3 3
K| Presenca 2 2 3
L | Rede 3 3 3
M| Ambiéncia inovadora 1,8 2,5 3,2
Grau de Inovagao Global S03 3,2 3,5 4.1

Fonte: Dados de pesquisa.
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APENDICE B — Scores das dimensdes do Radar Inovacdo da amostra intencional

desviante
EMPRESARIO | SEGMENTO DIMENSAO RADAR INOVAGAO RO R1 R2
A| Oferta 1 3 3
B| Plataforma 3 5 5
C| Marca 3 3 3
D| Clientes 1,7 1,7 2
E| Solugbes 2 2 2
F| Relacionamento 2 2 2
S04 Comércio G| Agregagéo de valor 2 2 2
H| Processos 1,7 1,8 1,8
| | Organizagao 1,5 1,5 1,5
J | Cadeia de fornecimento 1 3 3
K| Presenca 2 2 2
L | Rede 1 1 1
M| Ambiéncia inovadora 1,3 1,3 1,3
Grau de Inovagao Global S04 1,7 2,2 2,3
A| Oferta 2 2 2
B| Plataforma 3 3 3
C| Marca 4 4 4
D| Clientes 1,7 1,7 1,7
E| Solugdes 2 2 2
F| Relacionamento 5 5 5
S05 Servigo G| Agregacao de valor 1 1 1
H| Processos 2 2 2
| | Organizagao 1,5 1,5 1,5
J | Cadeia de fornecimento 3 3 3
K| Presenca 1 1 1
L | Rede 1 1 1
M| Ambiéncia inovadora 1,8 1,8 1,8
Grau de Inovagao Global S05 2,2 2,2 2,2
A| Oferta 2 2 2
B| Plataforma 3 3 3
C| Marca 4 4 4
D| Clientes 1 1,7 2
E| Solugbes 1 2 2
F | Relacionamento 2 2 3
S06 Servigo G| Agregacéo de valor 1 2 2
H| Processos 1,3 1,3 2
| | Organizagao 2 2 2
J | Cadeia de fornecimento 1 3 3
K| Presenga 1 1 1
L | Rede 3 3 3
M| Ambiéncia inovadora 1,3 1,4 1,5
Grau de Inovagao Global S06 1,8 21 2,3

Fonte: Dados de pesquisa.
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APENDICE C — Ordem de importancia dos fatores que influenciam nas atividades de

inovagao para cada participante da pesquisa

c.1 Ordem de importancia dos fatores para S01

NTAG STERM S5TAG |
010101 Abertura de novos mercados F10
'010102 Conhecimento e experiéncia P11
IFI:I'1IZI'1I3I'3 Disposicdo em aprender o006
'010104 Envolvimento das pessoas (equipe) PO3
'010105 Identificacdo e aproveitamento de oportunidades P13
'010106 Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos 007
010107 Necessidade de sobrevivéncia 001
'010108 Preocupacdo com o bem estar do cliente 003
'010109 Relacionamento interpessoal Q02
'010110 Comprometimento e responsabilidade P15
010111 Visdo do todo 005
‘010112 Exigéncias do ambiente externo 004
010113 Custos P09
'010114 Crescimento e retorno financeiro P12
'010115 Criatividade e dinamismo pessoal P14
Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3
c.2 Ordem de importancia dos fatores para S02

NTAG STERM 5TAG
020101 Abertura de novos mercados P10
020102 Comprometimento e responsabilidade P15
020103 Conhecimento e experiéncia P11
FDEDIDAI Crescimento e retorno financeiro P12
020105 Custos P09
020106 Envolvimento das pessoas (equipe) P08
'020107 Exigéncias do ambiente externo Qo4
'020108 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades P13
'020109 Implantacdo de novas ideias, produtos e servicos 007
020110 Necessidade de sobrevivéncia Qo1
‘020111 Preccupacdo com o bem estar do cliente Qo3
020112 Visio do todo 005
'020113 Relacionamento interpessoal Qo2
020114 Criatividade e dinamismo pessoal P14
IIrIZIIEIII'115 Disposicio em aprender 06

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3
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NTAG STERM S5TAG
030101 Abertura de novos mercados P10
‘030102 Comprometimento e responsabilidade P15
030102 Conhecimento e experiéncia P11
rDSDIIIMI Crescimento e retorno financeiro P12
030105 Criatividade e dinamismo pessoal P14
030106 Custos P09
030107 Disposigdo em aprender Qe
'030108 Envolvimento das pessoas (equipe) PO8
030109 Exigéncias do ambiente externo 004
‘030110 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades P13
030111 Implantagdo de novas ideias, produtos e servicos Q07
030112 Necessidade de sobrevivéncia 001
030113 Preocupacdo com o bem estar do cliente 003
'030114 Relacionamento interpessoal Qo2
030115 Vis3o do todo 005
Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3

c.4 Ordem de importancia dos fatores para S04

NTAG STERM S5TAG
040101 Conhecimento e experiéncia P11
IIrIIrr:IIIIIIIIIIE Crescimento e retorno financeiro P12
040103 Custos P09
IIrIIrr:IIIIIIIIw-I Disposicio em aprender 06
'040105 Envolvimento das pessoas (equipe) P08
'040106 Identificacdo e aproveitamento de oportunidades P13
'040107 Implantagdo de novas ideias, produtos e servicos Q07
040108 Necessidade de sobrevivéncia 001
040109 Visio do todo 005
'040110 Exigéncias do ambiente externo Qo4
'040111 Abertura de novos mercados P10
'040112 Relacionamento interpessoal Qo2
'040113 Criatividade e dinamismo pessoal P14
‘040114 Preccupacdo com o bem estar do cliente Qo3
'040115 Comprometimento e responsabilidade P15

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3
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NTAG STERM
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STAG

050101 Abertura de novos mercados

‘050102 Conhecimento e experiéncia

050103 Custos

‘050104 Disposigdo em aprender

'050105 Exigéncias do ambiente externo

'050106 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades
050107 Necessidade de sobrevivéncia

‘050108 Relacionamento interpessoal

050109 Visio do todo

'050110 Envolvimento das pessoas (equipe)

‘050111 Implantacdo de novas ideias, produtos e servicos
‘050112 Comprometimento e responsabilidade

'050113 Preccupacdo com o bem estar do cliente

‘050114 Crescimento e retorno financeiro

'050115 Criatividade e dinamismo pessoal

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3

¢.6 Ordem de importancia dos fatores para S06
NTAG STERM

P10
P11
POs
Ooe
004
P13
001
a0n2
005
Po8
o7
P15
Q03
P12
P14

S5TAG |

‘060101 Abertura de novos mercados

'060102 Conhecimento e experiéncia

'DEDID3 Crescimento e retorno financeiro

060104 Custos

060105 Disposigdo em aprender

'060106 Envolvimento das pessoas (equipe)

060107 Exigéncias do ambiente externo

'060108 Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos
'060109 Necessidade de sobrevivéncia

060110 Visdo do todo

060111 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades
‘060112 Comprometimento e responsabilidade

060113 Preocupacdo com o bem estar do cliente

‘060114 Relacionamento interpessoal

'060115 Criatividade e dinamismo pessoal

Fonte: Elaborado pelo autor e extraido de CMAP3

P10
P11
P12
POs
Qo6
Poa
004
o7
001
005
P13
P15
Qo3
o022
P14
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PNTAG P-NLU FNTAG | F-NLU Influéncia | Intensidade
010101 Abertura de novos mercados 010102 | Conhecimento e experiéncia + 1
010101 Abertura de novos mercados 010106 | Implantacdo de novas ideias, produtos e servigos + 2
010101 Abertura de novos mercados 010108 | Preocupagdo com o bem estar do cliente + 1
010102 Conhecimento e experiéncia 010101 | Abertura de novos mercados + 2
010102 Conhecimento e experiéncia 010103 | Disposicdo em aprender - 1
010102 Conhecimento e experiéncia 010104 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
010102 Conhecimento e experiéncia 010105 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
010102 Conhecimento e experiéncia 010106 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 3
010102 Conhecimento e experiéncia 010107 | Necessidade de sobrevivéncia + 1
010102 Conhecimento e experiéncia 010109 | Relacionamento interpessoal + 1
010103 Disposi¢cao em aprender 010102 | Conhecimento e experiéncia + 3
010103 Disposi¢cao em aprender 010104 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
010103 Disposi¢cao em aprender 010105 | Identificagao e aproveitamento de oportunidades + 1
010103 Disposi¢cao em aprender 010106 | Implantacado de novas ideias, produtos e servigos + 3
010103 Disposi¢cao em aprender 010109 | Relacionamento interpessoal + 1
010104 Envolvimento das pessoas (equipe) 010102 | Conhecimento e experiéncia + 1
010104 Envolvimento das pessoas (equipe) 010105 | Identificagcao e aproveitamento de oportunidades + 1
010104 Envolvimento das pessoas (equipe) 010106 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 3
010104 Envolvimento das pessoas (equipe) 010108 | Preocupagao com o bem estar do cliente + 1
010104 Envolvimento das pessoas (equipe) 010109 | Relacionamento interpessoal + 1
010105 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 010101 | Abertura de novos mercados + 3
010105 Identificacdo e aproveitamento de oportunidades 010102 | Conhecimento e experiéncia + 1
010105 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 010104 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
010105 Identificacado e aproveitamento de oportunidades 010106 | Implantacado de novas ideias, produtos e servigos + 3
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010105 Identificacado e aproveitamento de oportunidades 010108 | Preocupagado com o bem estar do cliente + 1
010106 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos 010101 | Abertura de novos mercados + 1
010106 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos 010104 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
010106 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos 010108 | Preocupagdo com o bem estar do cliente + 2
010107 Necessidade de sobrevivéncia 010101 | Abertura de novos mercados + 3
010107 Necessidade de sobrevivéncia 010102 | Conhecimento e experiéncia + 1
010107 Necessidade de sobrevivéncia 010103 | Disposicéo em aprender - 1
010107 Necessidade de sobrevivéncia 010105 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
010107 Necessidade de sobrevivéncia 010106 | Implantac&o de novas ideias, produtos e servicos + 3
010107 Necessidade de sobrevivéncia 010108 | Preocupacdo com o bem estar do cliente + 3
010107 Necessidade de sobrevivéncia 010109 | Relacionamento interpessoal + 3
010108 Preocupagéo com o bem estar do cliente 010102 | Conhecimento e experiéncia + 1
010108 Preocupagao com o bem estar do cliente 010103 | Disposicdo em aprender + 2
010108 Preocupagéo com o bem estar do cliente 010104 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
010108 Preocupagao com o bem estar do cliente 010106 | Implantacao de novas ideias, produtos e servigos + 3
010108 Preocupagao com o bem estar do cliente 010109 | Relacionamento interpessoal + 1
010109 Relacionamento interpessoal 010101 | Abertura de novos mercados + 1
010109 Relacionamento interpessoal 010104 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
010109 Relacionamento interpessoal 010105 | Identificac@o e aproveitamento de oportunidades + 2
010109 Relacionamento interpessoal 010106 | Implantacado de novas ideias, produtos e servigos + 1
020101 Abertura de novos mercados 020104 | Crescimento e retorno financeiro + 3
020101 Abertura de novos mercados 020105 | Custos - 3
020101 Abertura de novos mercados 020109 | Implantagcado de novas ideias, produtos e servigos + 1
020101 Abertura de novos mercados 020110 | Necessidade de sobrevivéncia + 2
020101 Abertura de novos mercados 020112 | Visao do todo + 1
020102 Comprometimento e responsabilidade 020106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
020102 Comprometimento e responsabilidade 020108 | Identificacao e aproveitamento de oportunidades + 1
020102 Comprometimento e responsabilidade 020109 | Implantagcao de novas ideias, produtos e servigos + 1
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020102 Comprometimento e responsabilidade 020111 Preocupagédo com o bem estar do cliente + 1
020103 Conhecimento e experiéncia 020101 | Abertura de novos mercados + 1
020103 Conhecimento e experiéncia 020104 | Crescimento e retorno financeiro + 1
020103 Conhecimento e experiéncia 020106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
020103 Conhecimento e experiéncia 020108 | Identificac@o e aproveitamento de oportunidades + 3
020103 Conhecimento e experiéncia 020109 | Implantacado de novas ideias, produtos e servigos + 1
020103 Conhecimento e experiéncia 020112 | Viséo do todo + 2
020104 Crescimento e retorno financeiro 020101 | Abertura de novos mercados + 3
020104 Crescimento e retorno financeiro 020102 | Comprometimento e responsabilidade + 1
020104 Crescimento e retorno financeiro 020108 | Identificacao e aproveitamento de oportunidades + 3
020104 Crescimento e retorno financeiro 020109 | Implantacado de novas ideias, produtos e servigos + 3
020105 Custos 020101 | Abertura de novos mercados - 3
020105 Custos 020104 | Crescimento e retorno financeiro - 1
020105 Custos 020109 | Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos - 1
020106 Envolvimento das pessoas (equipe) 020104 | Crescimento e retorno financeiro + 1
020106 Envolvimento das pessoas (equipe) 020105 | Custos + 1
020106 Envolvimento das pessoas (equipe) 020108 | Identificacao e aproveitamento de oportunidades + 1
020106 Envolvimento das pessoas (equipe) 020109 | Implantagcao de novas ideias, produtos e servigos + 2
020106 Envolvimento das pessoas (equipe) 020111 Preocupacgéo com o bem estar do cliente + 2
020106 Envolvimento das pessoas (equipe) 020112 | Visao do todo + 1
020107 Exigéncias do ambiente externo 020102 | Comprometimento e responsabilidade + 1
020107 Exigéncias do ambiente externo 020103 | Conhecimento e experiéncia + 1
020107 Exigéncias do ambiente externo 020105 | Custos - 1
020107 Exigéncias do ambiente externo 020109 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 2
020107 Exigéncias do ambiente externo 020112 | Viséo do todo + 1
020108 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 020101 | Abertura de novos mercados + 3
020108 Identificacado e aproveitamento de oportunidades 020104 | Crescimento e retorno financeiro + 3
020108 Identificacdo e aproveitamento de oportunidades 020105 | Custos + 2
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020108 Identificacado e aproveitamento de oportunidades 020106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
020108 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 020109 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 2
020109 Implantagédo de novas ideias, produtos e servigos 020101 | Abertura de novos mercados + 1
020109 Implantagédo de novas ideias, produtos e servigos 020104 | Crescimento e retorno financeiro + 2
020109 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos 020105 | Custos - 1
020109 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos 020106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
020109 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos 020108 | Identificacao e aproveitamento de oportunidades + 1
020109 Implantagédo de novas ideias, produtos e servigos 020111 Preocupagédo com o bem estar do cliente + 2
020110 Necessidade de sobrevivéncia 020101 | Abertura de novos mercados + 2
020110 Necessidade de sobrevivéncia 020102 | Comprometimento e responsabilidade + 3
020110 Necessidade de sobrevivéncia 020103 | Conhecimento e experiéncia + 2
020110 Necessidade de sobrevivéncia 020106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
020110 Necessidade de sobrevivéncia 020108 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
020110 Necessidade de sobrevivéncia 020109 | Implantac&o de novas ideias, produtos e servicos + 3
020110 Necessidade de sobrevivéncia 020111 Preocupagao com o bem estar do cliente + 2
020110 Necessidade de sobrevivéncia 020112 | Visao do todo + 2
020111 Preocupagéo com o bem estar do cliente 020104 | Crescimento e retorno financeiro + 2
020111 Preocupagédo com o bem estar do cliente 020105 | Custos - 1
020111 Preocupagéo com o bem estar do cliente 020106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
020111 Preocupagao com o bem estar do cliente 020108 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 2
020111 Preocupagéo com o bem estar do cliente 020109 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 3
020112 Visao do todo 020101 | Abertura de novos mercados + 1
020112 Visao do todo 020102 | Comprometimento e responsabilidade + 1
020112 Visdo do todo 020106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
020112 Visao do todo 020108 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 2
020112 Visdo do todo 020109 | Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos + 2
020112 Visao do todo 020111 Preocupagao com o bem estar do cliente + 1
030101 Abertura de novos mercados 030104 | Crescimento e retorno financeiro + 2
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030101 Abertura de novos mercados 030110 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
030101 Abertura de novos mercados 030111 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos + 3
030101 Abertura de novos mercados 030115 | Viséo do todo + 2
030102 Comprometimento e responsabilidade 030106 | Custos - 1
030102 Comprometimento e responsabilidade 030107 | Disposicdo em aprender + 2
030102 Comprometimento e responsabilidade 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
030102 Comprometimento e responsabilidade 030110 | Identificagao e aproveitamento de oportunidades + 2
030102 Comprometimento e responsabilidade 030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos + 2
030102 Comprometimento e responsabilidade 030113 | Preocupacdo com o bem estar do cliente + 3
030102 Comprometimento e responsabilidade 030114 | Relacionamento interpessoal + 2
030102 Comprometimento e responsabilidade 030115 | Visao do todo + 3
030103 Conhecimento e experiéncia 030101 | Abertura de novos mercados + 2
030103 Conhecimento e experiéncia 030104 | Crescimento e retorno financeiro + 2
030103 Conhecimento e experiéncia 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
030103 Conhecimento e experiéncia 030110 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
030103 Conhecimento e experiéncia 030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos + 3
030103 Conhecimento e experiéncia 030113 | Preocupacdo com o bem estar do cliente + 2
030103 Conhecimento e experiéncia 030114 | Relacionamento interpessoal + 2
030103 Conhecimento e experiéncia 030115 | Viséo do todo + 2
030104 Crescimento e retorno financeiro 030101 | Abertura de novos mercados + 3
030104 Crescimento e retorno financeiro 030107 | Disposicdo em aprender + 3
030104 Crescimento e retorno financeiro 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
030104 Crescimento e retorno financeiro 030110 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
030104 Crescimento e retorno financeiro 030111 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos + 3
030104 Crescimento e retorno financeiro 030113 | Preocupagdo com o bem estar do cliente + 3
030105 Criatividade e dinamismo pessoal 030104 | Crescimento e retorno financeiro + 1
030105 Criatividade e dinamismo pessoal 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
030105 Criatividade e dinamismo pessoal 030110 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 2
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030105 Criatividade e dinamismo pessoal 030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos + 2
030105 Criatividade e dinamismo pessoal 030114 | Relacionamento interpessoal + 3
030106 Custos 030101 | Abertura de novos mercados - 1
030106 Custos 030104 | Crescimento e retorno financeiro - 2
030106 Custos 030110 | Identificagao e aproveitamento de oportunidades - 1
030106 Custos 030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos - 2
030107 Disposi¢cdao em aprender 030102 | Comprometimento e responsabilidade + 2
030107 Disposi¢cao em aprender 030103 | Conhecimento e experiéncia + 3
030107 Disposi¢cao em aprender 030104 | Crescimento e retorno financeiro + 2
030107 Disposi¢cao em aprender 030105 | Criatividade e dinamismo pessoal + 3
030107 Disposi¢cao em aprender 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
030107 Disposi¢cdao em aprender 030114 | Relacionamento interpessoal + 3
030108 Envolvimento das pessoas (equipe) 030102 | Comprometimento e responsabilidade + 2
030108 Envolvimento das pessoas (equipe) 030104 | Crescimento e retorno financeiro + 2
030108 Envolvimento das pessoas (equipe) 030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos + 3
030108 Envolvimento das pessoas (equipe) 030112 | Necessidade de sobrevivéncia + 3
030108 Envolvimento das pessoas (equipe) 030113 | Preocupacdo com o bem estar do cliente + 2
030108 Envolvimento das pessoas (equipe) 030115 | Visao do todo + 2
030109 Exigéncias do ambiente externo 030104 | Crescimento e retorno financeiro - 1
030109 Exigéncias do ambiente externo 030106 | Custos - 1
030109 Exigéncias do ambiente externo 030107 | Disposicdo em aprender + 2
030109 Exigéncias do ambiente externo 030111 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos + 2
030110 Identificacdo e aproveitamento de oportunidades 030101 | Abertura de novos mercados + 3
030110 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 030104 | Crescimento e retorno financeiro + 3
030110 Identificacado e aproveitamento de oportunidades 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
030110 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 030111 Implantagédo de novas ideias, produtos e servigos + 3
030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos 030104 | Crescimento e retorno financeiro + 3
030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
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030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos 030113 | Preocupagdo com o bem estar do cliente + 3
030111 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos 030115 | Viséo do todo + 2
030112 Necessidade de sobrevivéncia 030101 | Abertura de novos mercados + 2
030112 Necessidade de sobrevivéncia 030102 | Comprometimento e responsabilidade + 3
030112 Necessidade de sobrevivéncia 030105 | Criatividade e dinamismo pessoal + 3
030112 Necessidade de sobrevivéncia 030107 | Disposicdo em aprender + 2
030112 Necessidade de sobrevivéncia 030110 | Identificac@o e aproveitamento de oportunidades + 3
030112 Necessidade de sobrevivéncia 030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos + 3
030112 Necessidade de sobrevivéncia 030114 | Relacionamento interpessoal + 3
030112 Necessidade de sobrevivéncia 030115 | Viséo do todo + 2
030113 Preocupagao com o bem estar do cliente 030105 | Criatividade e dinamismo pessoal + 2
030113 Preocupagéo com o bem estar do cliente 030107 | Disposicdo em aprender + 2
030113 Preocupagao com o bem estar do cliente 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
030113 Preocupagéo com o bem estar do cliente 030110 | Identificacao e aproveitamento de oportunidades + 3
030113 Preocupagao com o bem estar do cliente 030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos + 3
030114 Relacionamento interpessoal 030105 | Criatividade e dinamismo pessoal + 2
030114 Relacionamento interpessoal 030110 | Identificac@o e aproveitamento de oportunidades + 2
030114 Relacionamento interpessoal 030111 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos + 2
030114 Relacionamento interpessoal 030115 | Viséo do todo + 2
030115 Viséo do todo 030101 | Abertura de novos mercados + 2
030115 Visao do todo 030104 | Crescimento e retorno financeiro + 3
030115 Visdo do todo 030108 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
030115 Visao do todo 030110 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
030115 Visdo do todo 030111 Implantagédo de novas ideias, produtos e servigos + 3
040101 Conhecimento e experiéncia 040105 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
040101 Conhecimento e experiéncia 040106 | ldentificacdo e aproveitamento de oportunidades + 3
040101 Conhecimento e experiéncia 040107 | Implantagcado de novas ideias, produtos e servigos + 1
040102 Crescimento e retorno financeiro 040103 | Custos + 1
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040102 Crescimento e retorno financeiro 040106 | ldentificacado e aproveitamento de oportunidades + 1
040102 Crescimento e retorno financeiro 040107 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 1
040103 Custos 040102 | Crescimento e retorno financeiro - 2
040103 Custos 040105 | Envolvimento das pessoas (equipe) - 1
040103 Custos 040107 | Implantagdo de novas ideias, produtos e servigos - 2
040103 Custos 040108 | Necessidade de sobrevivéncia + 1
040104 Disposi¢cdao em aprender 040101 Conhecimento e experiéncia + 3
040104 Disposi¢cao em aprender 040102 | Crescimento e retorno financeiro + 1
040104 Disposi¢cao em aprender 040105 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
040104 Disposi¢cao em aprender 040106 | ldentificagao e aproveitamento de oportunidades + 2
040104 Disposi¢cao em aprender 040107 | Implantagcado de novas ideias, produtos e servigos + 2
040105 Envolvimento das pessoas (equipe) 040104 | Disposicdo em aprender + 1
040105 Envolvimento das pessoas (equipe) 040106 | ldentificagcao e aproveitamento de oportunidades + 1
040105 Envolvimento das pessoas (equipe) 040107 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servi¢cos + 2
040106 Identificacdo e aproveitamento de oportunidades 040102 | Crescimento e retorno financeiro + 1
040106 Identificacado e aproveitamento de oportunidades 040105 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
040106 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 040107 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 2
040107 Implantagédo de novas ideias, produtos e servigos 040102 | Crescimento e retorno financeiro + 2
040107 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos 040103 | Custos - 1
040107 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos 040106 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 1
040107 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos 040108 | Necessidade de sobrevivéncia + 1
040108 Necessidade de sobrevivéncia 040101 Conhecimento e experiéncia + 1
040108 Necessidade de sobrevivéncia 040102 | Crescimento e retorno financeiro + 1
040108 Necessidade de sobrevivéncia 040104 | Disposicéo em aprender + 2
040108 Necessidade de sobrevivéncia 040105 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
040108 Necessidade de sobrevivéncia 040106 | ldentificacdo e aproveitamento de oportunidades + 3
040108 Necessidade de sobrevivéncia 040107 | Implantacado de novas ideias, produtos e servigos + 3
050101 Abertura de novos mercados 050103 | Custos - 1
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050101 Abertura de novos mercados 050109 | Viséo do todo + 2
050102 Conhecimento e experiéncia 050101 | Abertura de novos mercados + 1
050102 Conhecimento e experiéncia 050104 | Disposicdo em aprender + 1
050102 Conhecimento e experiéncia 050106 | ldentificacado e aproveitamento de oportunidades + 2
050102 Conhecimento e experiéncia 050108 | Relacionamento interpessoal + 2
050102 Conhecimento e experiéncia 050109 | Visao do todo + 2
050103 Custos 050101 | Abertura de novos mercados - 1
050103 Custos 050106 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades - 1
050104 Disposi¢cao em aprender 050102 | Conhecimento e experiéncia + 3
050104 Disposi¢cao em aprender 050106 | ldentificagao e aproveitamento de oportunidades + 3
050104 Disposi¢cao em aprender 050108 | Relacionamento interpessoal + 3
050105 Exigéncias do ambiente externo 050103 | Custos - 1
050105 Exigéncias do ambiente externo 050106 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 1
050105 Exigéncias do ambiente externo 050107 | Necessidade de sobrevivéncia + 2
050105 Exigéncias do ambiente externo 050109 | Viséo do todo + 1
050106 Identificacdo e aproveitamento de oportunidades 050101 | Abertura de novos mercados + 2
050106 Identificagdo e aproveitamento de oportunidades 050109 | Viséo do todo + 2
050107 Necessidade de sobrevivéncia 050101 | Abertura de novos mercados + 3
050107 Necessidade de sobrevivéncia 050104 | Disposicéo em aprender + 2
050107 Necessidade de sobrevivéncia 050106 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
050107 Necessidade de sobrevivéncia 050108 | Relacionamento interpessoal + 1
050107 Necessidade de sobrevivéncia 050109 | Viséo do todo + 2
050108 Relacionamento interpessoal 050102 | Conhecimento e experiéncia + 1
050108 Relacionamento interpessoal 050104 | Disposicéo em aprender + 2
050108 Relacionamento interpessoal 050106 | ldentificacdo e aproveitamento de oportunidades + 2
050109 Visao do todo 050101 | Abertura de novos mercados + 2
050109 Visao do todo 050106 | Identificacado e aproveitamento de oportunidades + 3
050109 Visao do todo 050108 | Relacionamento interpessoal + 1
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060101 Abertura de novos mercados 060103 | Crescimento e retorno financeiro + 3
060101 Abertura de novos mercados 060108 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 3
060102 Conhecimento e experiéncia 060101 | Abertura de novos mercados + 1
060102 Conhecimento e experiéncia 060103 | Crescimento e retorno financeiro + 2
060102 Conhecimento e experiéncia 060106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
060102 Conhecimento e experiéncia 060108 | Implantacado de novas ideias, produtos e servigos + 3
060102 Conhecimento e experiéncia 060110 | Visédo do todo + 3
060103 Crescimento e retorno financeiro 060101 | Abertura de novos mercados + 2
060103 Crescimento e retorno financeiro 060105 | Disposicdo em aprender + 3
060103 Crescimento e retorno financeiro 060106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
060103 Crescimento e retorno financeiro 060108 | Implantacado de novas ideias, produtos e servigos + 3
060103 Crescimento e retorno financeiro 060110 | Viséo do todo + 2
060104 Custos 060101 | Abertura de novos mercados - 1
060104 Custos 060103 | Crescimento e retorno financeiro - 1
060104 Custos 060108 | Implantagcado de novas ideias, produtos e servigos - 2
060105 Disposi¢cao em aprender 060102 | Conhecimento e experiéncia + 3
060105 Disposi¢cao em aprender 060106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
060105 Disposi¢cao em aprender 060108 | Implantagcado de novas ideias, produtos e servigos + 3
060106 Envolvimento das pessoas (equipe) 060103 | Crescimento e retorno financeiro + 1
060106 Envolvimento das pessoas (equipe) 060105 | Disposicdo em aprender + 2
060106 Envolvimento das pessoas (equipe) 060108 | Implantagc&o de novas ideias, produtos e servicos + 3
060106 Envolvimento das pessoas (equipe) 060110 | Visédo do todo + 2
060107 Exigéncias do ambiente externo 060104 | Custos - 1
060108 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos 060103 | Crescimento e retorno financeiro + 3
060108 Implantagédo de novas ideias, produtos e servigos 060104 | Custos - 1
060108 Implantagéo de novas ideias, produtos e servigos 060105 | Disposicdo em aprender + 2
060108 Implantagao de novas ideias, produtos e servigos 060106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 1
060109 Necessidade de sobrevivéncia 060101 | Abertura de novos mercados + 3
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060109 Necessidade de sobrevivéncia 060102 | Conhecimento e experiéncia + 1
060109 Necessidade de sobrevivéncia 060105 | Disposicdo em aprender + 3
060109 Necessidade de sobrevivéncia 060106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 2
060109 Necessidade de sobrevivéncia 060108 | Implantagcado de novas ideias, produtos e servigos + 3
060109 Necessidade de sobrevivéncia 060110 | Visédo do todo + 1
060110 Viséo do todo 060101 | Abertura de novos mercados + 2
060110 Visao do todo 060102 | Conhecimento e experiéncia + 1
060110 Visao do todo 060105 | Disposicdo em aprender + 2
060110 Visao do todo 060106 | Envolvimento das pessoas (equipe) + 3
060110 Visao do todo 060108 | Implantagcdo de novas ideias, produtos e servigos + 3




