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Resumo: A inovacdo e a cultura organizacional sdo elementos essenciais para a competitividade e sustentabilidade
das empresas, pois influenciam diretamente sua capacidade de adaptacdo, aprendizado e geracdo de valor.
Enquanto a inovag@o impulsiona melhorias continuas e diferenciagdo no mercado, a cultura organizacional define
os comportamentos, valores e praticas que sustentam esses processos. Diante disso, o presente estudo teve como
objetivo analisar como a cultura organizacional pode influenciar o desenvolvimento da inovagdo em uma empresa
de embalagens de papeldo na Serra Gatcha. A pesquisa, de natureza qualitativa, carater exploratorio e aplicada,
utilizou como método o estudo de caso, analise documental, observagao participante e aplicacdo de questionarios
a gestdo. Os resultados apontaram que a empresa apresenta uma cultura tradicional, mas que caminha aos poucos
promovendo transformagdes graduais que estimulam a inovagdo incremental, especialmente nas areas de processos
produtivos e equipamentos, a valorizagdo do capital humano e abertura ao didlogo entre gestores e colaboradores.
Vale destacar que o fortalecimento da cultura de inovacdo depende da consolidagao de praticas que estimulem a
participagdo ativa dos colaboradores, a formalizacdo de processos de compartilhamento de ideias e o
reconhecimento das contribui¢des individuais. Assim, a integragdo entre cultura e inovagao configura-se como um
fator estratégico para promover o crescimento sustentavel e a competitividade organizacional no setor de
embalagens.
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1. INTRODUCAO

A realizagdo de inovagdes nas empresas detém um superior nivel de conhecimento,
contexto este que agrega vantagem competitiva no mercado no qual a organizagdo atua
(Almeida; Barros, 2022). Sendo assim, os resultados obtidos, por meio da inovagao,
proporcionam a oportunidade de melhorar algo ja existente ou a criacdo de um bem novo
(Davila et al, 2019). Portanto, ¢ preciso que ocorram mudangas na empresa, para que haja um
maior desenvolvimento sustentavel da companhia (Barbosa; Cintra, 2012).

Em conjuntura, ocorrem mudangas organizacionais, que influenciam em diferentes
setores da empresa, desde aspectos tecnologicos e processos, impactando em fatores de criagao
e producao (Becker; Tenorio; Sartori, 2021). Nessa dire¢do, € necessario que a inovacao comece
a partir do estimulo de geragdo de ideias até o resultado final (Cai; Lin; Zhang, 2023). Assim,
o desenvolvimento das organizac¢des ¢ uma conexao continua a inovagao (Bessant, 2019) e pode
trazer diversos beneficios no mercado, colocando a empresa em vantagem com relacao aos seus

concorrentes (Schumpeter, 1997).
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Com isso, a cultura organizacional estd diretamente atrelada a motivagdo dos
colaboradores, a produtividade e a capacidade de inovacao (Chiavenato, 2025). Isto ¢, como
uma das principais condi¢des de propulsao da inovagdo dentro de uma empresa (Dutra;
Almeira, 2018).

Vale ressaltar que, a cultura organizacional ¢ um conjunto de valores, pressupostos e
praticas compartilhadas que moldam o comportamento de uma organizacao (Chiavenato,
2025). E todas as manifestagdes da cultura sdo comunicaveis e observaveis por qualquer
stakeholder (Dias, 2013).

Diante do exposto, o estudo, aplicado em uma empresa do setor de embalagens de
papelao localizada na Serra Gaticha, se justifica pela importancia de a empresa vir a adotar uma
cultura de inovagdo corrobora para a melhor relagdo interpessoal, motivacao e competitividade
para a organizacao. Sendo assim, o elo entre cultura e inovacdo em uma organizacdo consiste
em promover aplica¢des que impulsionam a evolugdo dos processos, a aprendizagem continua
e, como consequéncia, a geracao de inovacdes nos produtos e servigos disponibilizados pela
empresa (Vieira, 2019). Além disso, o incentivo a criatividade e valorizacdo dos aspectos
humanos (Dutra; Almeira, 2018).

Ainda a relevancia de inovar no setor de embalagens, realizar atividades inovativas que
inclua todas as areas da organizagdo, podendo assim ter diversos agentes ¢ diversidade de
propositos, nao ficando estagnado apenas em um ponto de inovagao (Toivanen, 2013). Outro
fator de importancia da inovacao no setor de embalagens de papeldo esta com foco no servigo,
atendendo as necessidades do cliente, com estratégias que visam atender a necessidade que este
stakeholder possui (Peraro, 2012). Apesar de producdes académicas ainda carecerem estudos
voltados especificamente para a inovagdo no segmento de embalagens de papelao, foi possivel
encontrar diversas informacdes em sites e portais especializados, contendo tendéncias e
experiéncias que demonstram a importancia desse tema para o ambiente empresarial.

Portanto, a inovagdo adiciona valor a empresa em diversos aspectos com relacdo ao
mercado (Faix et al., 2015). Outro fator, esta com relagdo a inovagdo sendo apoiadora da
sustentabilidade, assim o ramo de embalagens de papeldo estd atrelado as novas tendéncias de
consumo, a troca dos copos plasticos pelos copos de papel por exemplos, ou seja, produtos
amigos do meio ambiente, gerando impacto positivo a toda sociedade (Varella, 2025). O uso
de embalagens de papel € um assunto mundial, discutido até na Organiza¢ao das Nagdes Unidas

— ONU, o papel por sua facil reciclagem consegue substituir diversos itens, além de avanco em



estudos no uso de embalagens que possam ter contato direto com alimentos (Portal Packaging,
2025).

Assim, a pesquisa procurou responder a seguinte questdo: Como a cultura
organizacional pode influenciar o desenvolvimento da inovacdo em uma empresa de
embalagens de papeldo na Serra Gaticha?

O estudo teve como objetivo geral analisar como a cultura organizacional pode
influenciar o desenvolvimento da inovagdo em uma empresa de embalagens de papelao na Serra
Gatcha. Para atingir o objetivo geral, a pesquisa se desdobrou nos seguintes objetivos
especificos 1) identificar elementos da cultura atual da empresa; ii) mapear praticas e valores
que limitam ou favorecem a inovagao; iii) propor agdoes de melhorias que estimulem a inovagao.

Este estudo foi dividido em seg¢des, tendo seu ponto inicial na introdu¢do. Na segunda
secdo aborda-se a teoria acerca dos temas de inovacao, cultura organizacional e cultura voltada
a inovacdo. Na se¢do terceira, relata-se os procedimentos metodologicos utilizados. Na quarta
secdo, encontra-se a analise dos resultados, utilizando o método de analise a priori, a partir das
categorias selecionadas do modelo de Martins e Martins (2002). No quinto capitulo, se d4 com
a apresentacao das consideragdes finais, ressaltando os principais pontos obtidos na pesquisa,

sugestdes de melhorias e sugestdes para estudos futuros.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 INOVACAO

A inovagdo pode ser entendida como uma condi¢do de vantagem competitiva no
mercado (Schumpeter, 1997). Portanto ndo ¢ somente para tecnologia, mas atende todo o
ambito organizacional (Drucker, 2008). Também pode ser compreendida como um processo,
no qual estabelece conexdes, reconhece novas oportunidades, tendo como consequéncia,
beneficio para a empresa. (Tidd; Bessant, 2015). A inovacao pode ser interpretada e utilizada
em dois grandes ambitos: (i) a inovagao radical para a qual ocorre uma ruptura de algo que
havia sido praticado; e (ii) a inovagdo incremental definida como uma melhoria do produto,
servico e/ou processo. (Manual de Oslo, 2008).

Nesta conjuntura, a inovagdo pode ser considerada como foco estratégico, um
componente de durabilidade na empresa (Marin-idarraga; Cuartas-Marin, 2019). Assim, com a
utilizacdo de novos métodos, a organizacdo pode obter novos desenvolvimentos no mercado
em que atua, dirigido a qualquer ambito — produtos, processos e estratégias empresariais (Luna

et al.,2022). Além disso, conforme Bessant (2019) a inovagao estd diretamente relacionada ao



desenvolvimento da organizagdo, trazendo muitos beneficios, como vantagem competitiva
perante o mercado em que atua (Davila et al., 2019).

A inovacdo parte do lancamento de ideias, seguindo todo o processo até o resultado
(Cai; Lin; Zhang, 2023). Dessa forma a inovagao nao possui um unico viés, como de criar um
produto, podendo ser utilizada na exploragdo e criagdo de uma empresa, para ser considerada
uma inovagdo, ela obrigatoriamente precisa trazer algum resultado a organizagdo (Scherer,
2016). De forma simples, a inovacdo ndo se concentra somente na exploracdo de novos
negocios, pode ser compreendida também como novas maneiras de amparar mercados ja
existentes. (Tidd; Bessant, 2015).

Para que ocorra um processo de inovacao dentro da empresa, se faz necessaria a
correlacdo de trés componentes — conhecimento, criatividade e empreendedorismo — a unido
destes, faz com que haja a inovagdo, um complementa o outro, ndo ¢ possivel inovar sem a
presencga de um destes fatores. (Freitas Filho, 2013). Portanto, a organizacdo que busca inovar,
precisa adotar e conseguir diversas fontes de conhecimentos em diferentes stakeholders:
publico interno, clientes, sociedade e at¢ mesmo concorrentes, desta forma se obtém uma
indissociabilidade de todos envolvidos (Almeida; Barros, 2022). Além disso, a organizagao
precisa ter a consciéncia que serd necessaria fazer algumas modificagdes, com o intuito de criar
um local que seja propicio a criatividade, e entender que possiveis erros durante o processo

podem acontecer. (Barbosa; Cintra, 2012).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Nos aspectos que tangem a cultura organizacional, ¢ possivel compreender que dentre
as principais caracteristicas estd a individualidades de cada empresa. A cultura possui carater
duradouro e estavel, sendo pouco suscetivel a mudangas, sofrendo apenas influéncias sutis
decorrentes da interagdo com a cultura dos stakeholders da organizagdo (Brillo, 2019). A
cultura organizacional pode ser caracterizada como o conjunto de valores, crengas, normas e
praticas compartilhadas que moldam o comportamento dos membros de uma organizacdo. Ela
se manifesta no modo como as pessoas interagem, tomam decisoes e respondem aos desafios
do ambiente organizacional (Robbins, Judge, 2020).

Outra forma de compreensdo da cultura organizacional ¢ por meio de trés diferentes
niveis: (i) artefatos: elementos visiveis, ou seja, como cada pessoa visualiza a organizagao,
alguns exemplos sdo vestimentas, linguagem, simbolos e estrutura fisica; (ii) valores:

representam as normas e estratégias que orientam as agdes; e, (iii) premissas ou pressupostos



basicos: sdo inconscientes e determinam profundamente os comportamentos e percepgoes
dentro da organizacdo. Esses graus distintos, fornecem uma base so6lida, a qual auxilia na
compreensao da influéncia exercida pela cultura nos processos organizacionais (Schein, 2010).

Ainda, toda manifestagdo cultural existente em uma organizagdo ¢ observavel,
comunica algo, isso através de algumas formas, como atributos, costumes € comportamentos
(Dias, 2013). A cultura organizacional ¢ um dos elementos mais relevantes para o sucesso
empresarial, estd diretamente atrelada a motivagdo dos colaboradores, a produtividade e a
capacidade de inovacdo. Vale ressaltar que a cultura deve ser constantemente gerida para
manter a coeréncia entre os objetivos organizacionais € os comportamentos esperados
(Robbins, Judge, 2020).

Também, a cultura organizacional é concebida como uma das principais condi¢des de
propulsdo da inovagdo dentro de uma empresa, a partir dela sera possivel perceber e observar
como as pessoas interagem umas com as outras, além de possibilitar mudangas graduais, tanto
estratégicas quando de lideranca, promovendo assim a autorrenovacgdo e sobrevivéncia da

organizac¢do (Dutra; Almeira, 2018).

2.3 CULTURA DE INOVACAO

A cultura de inovacdo ¢ tida como a relagdo de pardmetros estruturais e
comportamentais, bem como fatores internos e externos a organizagdo. Em um contexto geral,
¢ possivel definir a cultura de inovacdo como uma “énfase as caracteristicas do ambiente
organizacional e¢ dos lideres”, considerando também, o capital intelectual, a gestdo do
conhecimento, as normas culturais da empresa, o ambiente, pessoas, recursos € as interagao
com o mercado (Faria; Fonseca, 2014).

A abordagem do conceito de cultura de inovagao evidencia que a capacidade de inovar
constitui um elemento estratégico, agregando valor aos produtos e processos organizacionais,
além de garantir a sobrevivéncia da empresa no mercado competitivo. Para isso, as
organizagdes devem incentivar a criatividade, serem flexiveis e valorizar os aspectos humanos,
pois a cultura de inovacao esta associada a um conjunto de praticas que favorecem processos
inovadores dentro das empresas (Dutra; Almeira, 2018).

Desta forma, € possivel fazer uma relacdo entre a cultura organizacional e a criatividade
justificadas para um modelo de negécio inovador. A capacidade de inovar ¢ caracterizada pela
cultura de desenvolvimento da criatividade, ou seja, o processo de inovar esta ligado a aspectos

subjetivos da vida organizacional, como a cultura (Machado et al, 2013).



Contudo, os conceitos apresentados na literatura sobre cultura de inovagao variam entre
contextos multidimensionais que compdem caracteristicas como a intencao de ser inovativo,
ambientes que proporcionam a inovagao € o comportamento inovador. A relagdo entre cultura
e inovagdo em uma organizagdo gera implementagdes que evoluem os processos de
aprendizagem no ambiente organizacional e consequentemente resulta em inovacgdes nos
produtos e servicos que a empresa oferece (Vieira, 2019).

Segundo Faria e Fonseca (2014) existem diferentes modelos no que tange a cultura de
inovagdo. Dentre os modelos, entende-se que o0 Modelo proposto por Martins € Martins (2002)
tem o enfoque na promog¢ado da inovagao e na interacao que influencia criatividade e inovagao
e que pode ser usado na aplicagdo deste estudo.

Figura 1 — Modelo de Inovagao Escolhido
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Fonte: Extraido do artigo de Faria e Fonseca (2014).



A partir do modelo foram evidenciados os fatores no que tange: estratégia, estrutura,

mecanismos de suporte, comportamento que encoraja a inovacao ¢ aspectos relacionados a

comunicagao, cada item ¢ explicado a seguir:

e [Estratégia: ¢ uma forma de direcionamento a organizagao, estando alinhada com sua
visdo e missdo;

e [Estrutura: relacionada diretamente como a empresa esta organizada internamente
favorecendo assim, a autonomia e cooperacao das equipes;

e Mecanismos de suporte: recursos disponibilizados pela empresa, os quais servem
como base de incentivo e viabilizagdo da cultura de inovagao;

e Comportamento que encoraja a inovagdo: a maneira pela qual a organizacao trata
comportamentos e procedimentos internos, buscando sempre estimular o
aprendizado dos colaboradores;

e (Comunicagdo: ¢ o meio de troca de ideias, de forma aberta e transparente, entre
colaboradores e empresa, serve como um vinculo entre os fatores anteriores, fazendo
conexao entre todos.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como pesquisa qualitativa, de natureza aplicada de

carater exploratorio (CRESWELL, 2014). No que tange as investigacdes acerca do objetivo da

pesquisa, qualifica-se como um estudo de caso, aplicado a uma empresa familiar de embalagens

de papeldo da Serra Gaucha (GIL, 2019). Assim, para triangulagdo dos dados, serdo utilizadas

trés vias metodologicas: (i) andlise institucional da organizagdo — documentos de

procedimentos padrdes, site, manuais, — (ii) observagdo participante; e, (iii) aplicacdo de

questionarios - com a gestdo da empresa (FLICK, 2009).

No que tange analise de documentos, compreende conforme exposto no Quadro 1 a

seguir:
Quadro 1 — Documentos analisados
DOCUMENTOS ANALISADOS PERIODO
Manuais Internos 2023 - 2025
Documentos de Procedimentos Padroes 2023-2025

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A respeito da observagao participante, o pesquisador por trabalhar na empresa do estudo

em questao, pode acompanhar de forma direta as atividades que envolveram o tema da pesquisa

em questdo. Além disso, o pesquisador pode observar comportamentos, identificar padrdes e



compreender como a cultura organizacional influencia a dinamica interna, favorecendo uma
visdo mais proxima e realista da pratica vivenciada pelos integrantes da organizac¢ao. Outro
fator importante, € a participagdo das reunides estratégicas da empresa, sendo um dos membros
participantes, foi possivel observar como a gestao define metas, planos de agdes e solugdes de
problemas. As anotacdes ocorreram de forma assistematica pelo pesquisador, através de

palavras-chaves que representam momentos importantes ao longo do processo da pesquisa.

Com rela¢dao aos documentos analisados foram selecionados entre os anos de 2023 e
2025 pois estavam mais atualizados e inseridos em uma melhor estruturagdo da empresa.

Nesta conjuntura o questiondrio € considerado uma ferramenta versatil, a qual
proporciona algumas vantagens ao pesquisador, como: a) anonimato dos respondentes; b)
autonomia aos participantes responderem; c¢) auséncia de custos, ndo ha a necessidade de o
pesquisador realizar a aplicagdo (Gil, 2024). A analise dos dados, foi separada em trés
categorias distintas - interpretacdo; explicagdo; explanagdo - elas permitem um maior
aprofundamento acerca do estudo, podendo assim obter mais reflexdes sobre o tema em questao
(Lakatos; Markoni, 2023).

O questionario foi elaborado pela plataforma Google Forms, aplicado do dia 16/09/2025
ao dia 23/09/2025, as perguntas abordam cada fator presente no modelo, para que os
participantes opinem a respeito da cultura organizacional e de inovagao referente a empresa do
estudo. Optou-se pela escolha do questiondrio, para ndo haver interferéncia do pesquisador nas
respostas, visto que o pesquisador integra a equipe gestora da organizagdo. No que tange o perfil

dos respondentes, segue abaixo um quadro que mostra a relacdo de cada um deles, com cargo

e tempo de empresa a seguir:

Quadro 2 — Perfil dos Entrevistados

Identificacdo dos Participantes Cargo/Funcio Desempenhada Anos trabalhando na empresa
Participante A Diretor de Suprimentos 31 anos
Participante B Diretor de Vendas 31 anos
Participante C Coordenador Financeiro 16 anos
Participante D Coordenador de Vendas 16 anos
Participante E Gerente de Produgdo 16 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).



O questionario foi elaborado pelo proprio autor, com base nos estudos (De Silva, et al
2015) e (Moraes, et al 2012). Ainda, o questionario teve as perguntas divididas pelas dimensdes
do modelo escolhido (Figura 1) e acrescentado algumas outras com base nos demais estudos,
para que pudesse haver uma maior compreensao acerca dos objetivos, as dimensdes foram:
estratégia; estrutura; mecanismos de suporte; comportamento que encoraja a inovagao;
ambiente de trabalho; comunicagdo; orientacdo para o cliente; suporte para a geréncia;
encerramento.

Diante disso, a analise a analise de dados ocorreu por meio da analise de conteudo, a
qual configura-se como uma metodologia eficaz para investigar dados qualitativos, permitindo
identificar padrdes e significados presentes nas comunicagdes € registros organizacionais. O
método foi constituido em trés etapas: 1) pré-analise; ii) analise dos dados; iii) apresentagdo e
discussao dos resultados. No contexto de uma empresa de embalagens de papeldao de pequeno
a médio porte, que realiza melhorias incrementais em processos € maquinarios, essa técnica
pode ser aplicada para examinar documentos internos, registros de manutengao, atas de reunides
e observacdes do cotidiano operacional. Assim, a andlise de contetido permite compreender nao
apenas o que ¢ inovado, mas como € por que esses avangos ocorrem no ambiente organizacional
(Bardin, 2016).

Este estudo foi conduzido conforme as normas de ética e aprovado pelo Comité de Etica
de Pesquisa, sob o nimero do protocolo: 79955524.5.0000.8024.

Diante do exposto, a analise dos dados coletados ocorreu através do método de analise
de conteudo a priori, utilizando as categorias do modelo selecionado de Martins e Martins
(2002): estratégia; estrutura; mecanismos de suporte; comportamento que encoraja a inovagao;
comunicacdo. Ao empregar essa abordagem previamente a andlise empirica, a coleta e a
interpretagdo dos dados ocorrem de forma mais plausivel com os objetivos da pesquisa
assegurando maior embasamento tedrico e favorecendo a defini¢do de categorias analiticas
coerentes com o referencial adotado. Assim, a andlise a priori possibilita uma compreensao

mais ampla e s6lida do fendmeno estudado.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O estudo ocorreu em uma empresa de embalagens de papeldo na Serra Gatcha. Presente
no mercado ha 31 anos, atua de forma soélida e consolidada atendendo diversos segmentos,
produzindo embalagens de forma eficaz, sustentavel e segura. Ainda, a estrutura organizacional

possui uma lideranca top-down, ou seja, parte da direcdo da empresa indo aos subordinados.



Por ser uma organizag¢do com poucos funcionarios, cerca de 45 colaboradores, existe uma maior
proximidade entre eles com a direcdo da empresa, permitindo que haja uma conversa mais
proxima entre estes stakeholders. Além disso, a organizacao possui certificado FSC® - Forest
Stewardship Council que a tornou ainda mais competitiva no seu segmento, utiliza insumos de
forma sustentada, preservando o meio ambiente, praticando a justica social e garantindo a
rentabilidade do negocio. Ainda, iniciou o conceito de implementacado de processos de inovagao
no seu contexto industrial, trazendo como oportunidade a possibilidade de reestruturar
processos que melhoram a execugdo das atividades da empresa.

No que diz respeito a estratégia, o modelo aponta alguns pontos para andlise: visdo,
missdo e intencionalidade, diante disso a empresa nao realiza inovagdes radicais, sdo mais
incrementais, promovendo a melhoria em processos, maquinarios e produtos ja existentes, na
empresa, foi possivel identificar uma estratégia alinhada e bem delineada, a missdo da empresa
¢: “Atender ao mercado consumidor de embalagens de papeldo ondulado satisfazendo suas
necessidades com continuo aperfeigoamento e beneficios para todos os participantes: empresa,
funcionarios, fornecedores, clientes e comunidade.”. Seus principios estdo definidos da
seguinte maneira: Exceléncia no atendimento; Responsabilidade Social e Ambiental; Ambiente
seguro e saudavel para os colaboradores; Etica e respeito as legislagdes vigentes; Qualidade e
melhoria continua no processo produtivo e na gestdo. Ainda, conforme visto nos documentos
analisados, a gestdo da empresa atua da seguinte forma: “Socialmente Justa. Economicamente
viavel. Respeitando o meio ambiente”. Nas respostas obtidas ficou evidente que a estratégia da
empresa ¢ consolidada, conforme o Participante E: “A missao da empresa cita "continuo
aperfeicoamento". Deixando claro a necessidade de melhorar processos, investir em novas
tecnologias e aplicar novas praticas de gestao. Através de reunides de gestao a empresa planeja
e implementa investimentos em tecnologia, certifica¢cdes reconhecidas internacionalmente
como FSC® e busca a melhoria constante nos processos.”.

Nos documentos analisados a organizagdo possui um Codigo de Etica (2024), o qual
possui como objetivo principal manter o bem-estar e seguranca de todos stakeholders:
colaboradores, administradores, terceiros, prestadores de servicos e visitantes. Outro
documento analisado foi de normas internas de seguranca (2025), o qual visa a seguranga dos
funcionarios e todos os terceiros que visitam a empresa. Diante disso, a cultura organizacional
esta alinhada com a estratégia pela qual a organizagao consolidou, sendo os valores, normas e

praticas que moldam as atitudes dos diferentes publicos da empresa (Chiavenato, 2025). Ainda,



toda expressdo cultural presente em uma organizagao € perceptivel e transmite uma mensagem,
sendo revelada por meio de elementos como atributos, habitos e comportamentos (Dias, 2013).

Além disso, foi possivel observar que as reunides estratégias implementadas pela gestao
da empresa desdobram-se em decisdes ¢ melhorias, promovendo o avango e crescimento da
organizac¢do. Dentre os exemplos ¢ possivel citar decisdes estratégicas que buscaram melhorar
produtos, processos ou servigos, ou ainda, promover a inovagdao. O Participante C relatou
“Aquisi¢do de impressora automatica, certificagdo FSC® e busca por certificagdes de qualidade
(em andamento ISO 9001).”.

Nesta conjuntura, € possivel compreender que a empresa alcanca inovagdes no mercado
em que esta inserida, abrangendo diversas areas como produtos, processos ¢ estratégias de
negocios (Luna et al, 2022). Além disso, a inovacdo auxilia a organizagdo em seu
desenvolvimento estratégico, propiciando vantagem competitiva no mercado em que atua
(Davila et al., 2019). Portanto, ¢ possivel perceber que a empresa esta alinhada
estrategicamente, visao e missao, direciona a organizando, fazendo com que seu crescimento e
planejamento ocorram de forma mais concreta e assertiva no mercado, sendo mais facil se
adaptar as mudangas. Isto posto, destaca-se o quesito da intencionalidade, onde a empresa deve
continuar fomentando que seus colaboradores pensem em melhorias mesmo que incrementais,
inovar ¢ fundamental para empresas de qualquer setor e porte.

No que tange a estrutura, trata-se de uma empresa familiar, nos aspectos destacados no
modelo foi possivel identificar algumas caracteristicas neste sentido. Por ser uma organizagao
de pequeno a médio porte, a organizagdo possui um quadro de funciondrios pequeno, sdo em
torno de 50 colaboradores. Durante as analises de documentos e a observacao do pesquisador
foi possivel perceber que ha uma hierarquia nos cargos, ndo tendo uma linearidade, apesar
disso, observou-se que existem fatores que sdo uma forma de inicio para uma mudanca de
cultura. As equipes, por mais que haja uma diferenciagdo, sao colaborativas, sempre que ha a
necessidade, existe a cooperagdo entre eles. No setor administrativo - financeiro, compras,
vendas internas, recursos humanos, TI - a equipe ¢ pequena, o setor ¢ todo em uma tnica sala
em que todos conhecem um pouco de cada atividade, podendo assim haver uma co-participacao
entre eles.

Ainda em termos de estrutura, no que diz respeito a inovacao, foi observado que nao ha
um planejamento direto, mas hd um planejamento de metas de crescimento anual de
faturamento, controle de estoque, reducdo de refugo, aquisicdo de novos equipamentos e

melhorias em processos € maquinarios, por exemplo. Na pesquisa foi questionado: “A empresa



define metas ou indicadores relacionados a inovagdo? Se ndo, como isso poderia ser feito?”,
todas as respostas obtidas relatam que nao hé indicadores e metas relacionados a inovagao, mas
que através das reunides que ja sdo realizadas podem ser incluidas e discutidas pela gestdo. O
Participante E relatou que: “A empresa tem definido indicadores fundamentais para o
diagnostico periddico de todo o seu funcionamento. A andlise dos mesmos pela gestdo
estratégica da empresa ¢ que define a necessidade de inovagdo, seja em novos produtos ou
processos.”

Ainda se questionou sobre: “Quais recursos (financeiros, humanos, tecnoldgicos)
deveriam ser priorizados para apoiar iniciativas inovadoras?”, todas as respostas relatam que o
capital humano da organizagao ¢ de fundamental importancia para apoiar as ideais inovadoras,
conforme o Participante C: “A valorizacdo dos recursos humanos ¢ primordial para inovagao.
Sado das pessoas que saem as ideias e sugestoes de melhorias. Deve-se apoiar com recursos
financeiros e tecnologicos de acordo a demanda da iniciativa. O ambiente de trabalho e a cultura
da empresa deve ser muito trabalhado diariamente.”. A partir disso, a cultura organizacional
alinhada a inovagdo impulsiona o aprendizado continuo dentro da empresa, o que favorece a
melhoria de processos € o desenvolvimento de novos produtos e servigos (Vieira, 2019).

De maneira geral, pode-se observar que a organizacdo possui uma cultura mais
tradicional, mas que ja tem iniciado pequenas mudangas. Além disso, a valorizagdo do capital
humano/intelectual ¢ de extrema importancia para a empresa, conforme observado no dia a dia,
a organizagdo realiza diversos treinamentos, buscando manter sempre o pessoal atualizado,
além de ter procedimentos padrdes operacionais para os setores. Dessa forma, desencadeia-se
um movimento rumo a uma cultura de inovagdo, evidenciado pelas transformagdes nas
caracteristicas do ambiente organizacional, incluindo o capital intelectual, a geracdo de
conhecimento, as normas, ¢ as interacoes com o mercado (Faria; Fonseca, 2014).

Como ponto de melhoria da estrutura, sugere-se: equipes cooperativas e interacdo em
grupo, estruturar mecanismos para que as ideias sugeridas pelos funcionarios sejam analisadas
por uma equipe que avalie sua viabilidade considerando todos os pontos em que a melhoria ird
influenciar. Estruturar prazos para retornos, avaliacdes e implementacdes das inovagdes.

Analisando os mecanismos de suporte presentes na empresa, observou-se que no
decorrer dos ultimos anos a empresa tem passado por uma reestruturacao, especialmente apos
a certificagdo da FSC®. Com a colocagdo de computadores na area fabril e a utilizacdo de
softwares de armazenagem, facilitam muito o acesso de informagdes por todos na empresa, a

integragdo do sistema facilita os processos. Ainda, a empresa em conjunto com o sistema de



operagdo que utilizam, estdo adotando o uso de um aplicativo o qual ira facilitar e agilizar os
processos de langamento e controle de informagdes na organizagao.

Outro ponto observado é com relagdo a troca de ideias entre funciondrios e a alta gestao
da empresa, eles conseguem levar suas ideias até os diretores da empresa, por ter essa
aproximacao, ¢ possivel que haja uma cooperagao entre eles. Outro aspecto interessante, ¢ com
relacdo as inovagdes incrementais, muitas vezes a ideia ¢ aprimorada com expertise de quem
atua diretamente do setor, podendo assim aprimorar ainda mais, seja de algo mais relacionado
a maquinario, produtos e processos.

A partir da aplicacdo dos questiondrios ficou evidente que existe uma boa relagdo entre
gestdo e colaboradores, que hd uma troca de ideias entre eles, mesmo que de forma informal,
mas antes de qualquer mudanca a gestdo procura entender e escutar os operadores, pois cada
inovagao incremental feita impacta diretamente na carga de trabalho do operador. Além disso,
questionou-se sobre as praticas da lideranga que fortalecem a confianca dos colaboradores para
propor ideias, de modo geral, as respostas relatam que estd na realizagdo de reunides e na
comunicacdo clara e transparente entre todos, mas o ponto mais importante foi apontado pelo
Participante C: “Todas as ideias devem ser ouvidas e encaminhadas a geréncia. Um ponto
importante ¢ que qualquer sugestdo deve ser respondida a pessoa que a propds. Quando da
negativa de proposta, a mesma deve ser feita com bons e claros argumentos, convencendo o
colaborador do porqué sua ideia ndo ser aplicada. Da mesma forma, quando realizado, valoriza-
se a pessoa que sugestionou.”.

Com isso, nota-se que a organizagdo possui diversos mecanismos de suporte os
processos, praticas € recursos que promovem e sustentam comportamentos desejados dentro da
organizacao, especialmente os que favorecem a inovagdo ou a execucdo eficaz da estratégia
organizacional, os quais ja fazem parte da cultura organizacional da empresa. Vale ressaltar
que, essa cultura ¢ uma das principais condi¢des para impulsionar a inovagao dentro de uma
empresa, permitindo perceber e analisar as interagdes entre as pessoas, essa condi¢ao favorece
mudancas graduais, tanto no ambito estratégico quanto na lideranca, promovendo a
autorrenovacao e garantindo a sobrevivéncia da organizag¢ao (Dutra; Almeira, 2018).

Tratando a respeito do comportamento que encoraja a inovagao, definido pelo grau em
que a organizagdo valoriza, estimula e recompensa comportamentos criativos, de
experimentacao e de busca por melhorias continuas, perguntou-se sobre as acdes adotadas pela
lideranca da empresa para incentivar ideias e melhorias. Nas respostas ficou claro que ndo ha

um sistema padronizado, tudo ocorre informalmente ou em reunides entre colaboradores,



supervisores e lideranga, promovendo a participagdo de todos envolvidos. Foi apontando
também que ¢ um ponto a ser melhorado, para que houvesse um historico de registros. Dessa
forma, havendo uma padronizagao seria possivel ter um maior controle para priorizar as ideias
€ montar um cronograma.

Ainda, foi possivel observar que, atualmente o erro ¢ visto como forma de aprendizado
e ajuste, desde pequenas atividades até as de maior impacto para a organizagao, que havendo
um procedimento padrdo de acdes de coleta de ideias, facilitaria o processo e por fim acabaria
incentivando os demais funcionarios a participarem mais assiduamente, além de estimular a
criatividade do pessoal. Conforme Machado et a/ (2013) a capacidade de inovar esta
diretamente relacionada a cultura que favorece o desenvolvimento da criatividade, ou seja, o
processo de inovacao depende de aspectos subjetivos da vida organizacional, como a cultura.

Além disso, foi questionado aos participantes com a respeito da motivagao da equipe
em propor inovagoes, as respostas indicam que a lideranga estd sempre aberta a ouvir as ideias,
conforme o Participante A: “A equipe € livre para propor suas ideias sempre que lhes convem”,
ainda o Participante C relatou que: “Nota-se que, desde que se comegou a realizar melhorias na
fabrica, a valorizar os postos operativos e a ter feedback das ideias, a equipe se motivou a propor
inovagdes.”. De maneira geral, conforme Faria e Fonseca (2014), pode-se afirmar que o capital
intelectual, a gestdo do conhecimento, as pessoas e o ambiente conceituam a cultura de
inovacao.

Na empresa em questao, observa-se as mudancgas acontecendo de forma gradual, em que
muitas coisas ja estdo sendo praticadas, porém precisam de um aprimoramento: a coleta de
ideias e canais de armazenagem, visto que o parque fabril possui computadores e acesso ao
sistema, sugere-se aqui a criacdo de um canal de coleta de ideias, mas com a finalidade de
registro e armazenagem para analise da equipe bem como para consultas futuras, assim a
organizacao podera ter uma forma de consulta futura, uma oportunidade de verificar o que deu
certo e o que ¢ possivel ter de aprendizado a partir do erro, além de gerar um histérico, podendo
assim com as equipes cooperativas, aprimorar as ideias propostas, gerando melhores resultados,
além de conseguir dar feedbacks aos funcionarios também.

No que tange a comunicagdo, foi possivel observar que como um todo, necessita ser
aprimorada. Apesar disso a comunicagdo aberta, conforme proposto no modelo, funciona de
uma forma eficiente onde todos podem dar suas ideias e opinides na empresa, podendo assim
ajudar a empresa em diversos aspectos, desde pequenas mudangas até as de maior efeito. Ainda

por existir uma proximidade entre funcionarios e dire¢do, a comunicacgdo aberta se torna mais



eficaz em todo o processo. A empresa possui alguns murais, nos quais sdo disponibilizadas
informacgdes essenciais para o cotidiano e dados de fechamentos de meses anteriores, criando-
se assim um historico.

Na analise dos documentos, notou-se uma comunicacao clara e objetiva em todos os
documentos utilizados pela empresa, através de uma linguagem simples e de facil compreensao,
especialmente nos procedimentos padrdes operacionais, que sdo diretrizes especificas das
atividades rotineiras da empresa. Neste contexto, a comunicagdo organizacional (interna,
institucional e mercadologica) ¢ de fundamental importancia nas empresas, para que haja uma
integracao solida entre seus publicos, além de ser uma ferramenta essencial nos dias de hoje
(Kunsch, 2016).

Ainda, nos questiondrios, perguntou-se a respeito da comunicagdo entre os niveis
hierarquicos, e foi relatado que as informag¢des mais importantes sdo feitas através dos
supervisores, ademais, todos tem acesso a dire¢do e podem falar abertamente com os diretores
da empresa. Outra questdo foi com relagdo a: “Voce acredita que os colaboradores se sentem a
vontade para compartilhar opinides e ideias diretamente com a lideranca? Por qué?”, todas as
respostas afirmam que sim, conforme o Participante E: “Sim, por que a empresa possui baixos
indices de rotatividade e a alta direcdo mantem canal aberto de comunicacdo com todos os
funcionarios.”. Ainda, conforme o Participante C: “A comunica¢do ainda ¢ um ponto a
melhorar. Reunides para alinhamento, painéis e murais com informagdes atualizadas sdo um
caminho para aumentar o engajamento e a criatividade da equipe. Um ambiente de descanso
com melhores condicdes (poltronas, entretenimento) também pode aumentar a criatividade.”,
isso demonstra a preocupagao existente em proporcionar o melhor bem-estar dos funcionarios,
visando estimulo na criatividade e produtividade.

Diante disso, ¢ possivel compreender que a comunicagdo aberta atua diretamente com
a comunicagao interna, por mais que nao haja uma estruturacdo na empresa, ela funciona de
forma eficiente. A comunicacdo ¢ sempre uma via de mao dupla, isto é, um canal onde a
empresa passa suas informagdes e o local no qual o publico interno pode conversar com a
empresa, mantendo uma gestao participativa para ambos (De Lima e Silveira, 2024).

Nos questionarios, foram feitas ainda algumas perguntas complementares, a fim de
compreender mais sobre a cultura e a inovacao atual da empresa, um dos pontos questionado,
foi a respeito de informagdes e sugestoes recebido de clientes, a empresa atua com a pesquisa
de satisfagdo e visitas frequentes aos clientes, a partir disso, € possivel obter retornos de grande

valia para aprimorar produtos, processos e servicos. Conforme o Participante C: “A partir de



sugestdes ou reclamacdes dos clientes, abre-se um relatorio de ndo conformidade (RNC), a fim
de avaliar as causas e porqués da problematica ou proposta. Dessa forma, avalia-se implementar
alguma melhoria por meio de planos de acdo. Quando a sugestdo ¢ diretamente do produto
(mudanga de medidas, acondicionamento, layout de impressdao) a demanda ¢ tratada pelo
desenvolvimento de produto, por meio de amostra.”, desta forma, a empresa pode atuar em
diversas frentes de melhorias, desde o produto, processo, atendimento, entre outros. Os retornos
dos clientes sdo uma ferramenta de grande valor para o crescimento e aprimoramento do
negocio.

Na observacao realizada pelo pesquisador, ficou claro a confianca que os clientes
possuem na empresa, quando hd uma negociacao de entrega, por exemplo, o cliente sabe que
ira receber conforme acordado sendo esse um feedback recebido com frequéncia, como
comentado nas reunides.

No modelo utilizado, o aspecto principal abordado ¢ a comunicagdo aberta, a qual
funciona de forma eficiente na organizacdo, apesar disso ainda se faz necessdrio uma
otimizacdo para gerar melhores resultados, visto que a empresa ndo possui um setor de
comunicacdo estruturado. Como melhoria, visto que ndo hd um setor de comunicacio
estruturado na empresa, sugere-se as seguintes mudancas: criar canais de comunicacdo de via
dupla, em que receber as ideias dos funcionarios e dar feedback a respeito do que pode ser feito
no momento do que estd em andlise, ou de que necessita aguardar mais um tempo para a
execucdo, além de realizar o registro das ideias para consultas futuras, e nada se perder. Ao
receber esse retorno, os colaboradores passam a se sentir mais valorizados e confiantes para
continuar oferecendo novas ideias, fortalecendo a confianca e a proximidade dentro da equipe.

Ao final do questionario, deixou-se espago para comentarios sobre a cultura ¢ a
inovagdo, o Participante D relatou que: “Incentivar um ambiente seguro para a experimentagao
e o compartilhamento de ideias, onde os colaboradores ndo tenham medo de errar.”, isso se
torna de extrema importancia, por mais que haja toda forma de comunicagdo e abertura entre
colaboradores e liderangas, conforme Barbosa e Cintra, (2012) a empresa deve reconhecer que
serdo necessarias algumas adaptagdes para estabelecer um espago que estimule a criatividade.

Apos todos os aspectos analisados, ¢ possivel compreender que diante do modelo
utilizado no presente estudo, todas as caracteristicas estdo interligadas entre si, mas o aspecto
que mais precisa ser aprimorado ¢ a comunicacdo. Como proposta de solugdo sugere-se a
criagdo de canais para que os colaboradores registrem as suas ideias, por meio destes canais, a

gestdo podera analisar, obter historico, avaliar qual o melhor momento para por em pratica e



dar retorno a cada participante, trabalhando de forma integrada entre todos as caracteristicas do
modelo analisando, visto que a geracao de ideias foi algo indicado em pontos de melhoria de

cada item estudado.

5. CONCLUSAO

O presente estudo teve com tema central analisar como a cultura organizacional pode
influenciar o desenvolvimento da inovagdo em uma empresa de embalagens de papelao na Serra
Gatcha. Através dos dados coletados, ¢ possivel afirmar que a organizacao ainda possui uma
cultura tradicional e uma hierarquia ndo linear, ha uma forma de comunicacdo aberta e eficaz
entre os funcionarios e diregdo da empresa. No que tange os aspectos de inovagdo, a cultura
atual influéncia de forma positiva o desenvolvimento de inovagdes incrementais, mesmo que
ainda de forma gradual, ela ocorre trazendo diversos ganhos, tanto a empresa quanto aos
funcionarios. Vale ressaltar que com as pequenas mudancas estdo sendo feitas, a empresa
evoluiu muito nos ultimos anos, € vem se aprimorando cada vez mais. Além disso, a mudanga
de cultura deve ser bem delineada e estruturada para que nao haja uma ruptura que nao sustente
a transformacao.

Os objetivos especificos delineados foram alcangados ao longo da construgdo do
trabalho. O primeiro era identificar os elementos da cultura atual da empresa do estudo, como
lideranca fop-down, padronizacdo de processos, controle e supervisdo, o qual foi atingindo
através do levantando de documentos e observacdo participante, relatados na analise dos
resultados.

O segundo objetivo especifico, era mapear praticas e valores que limitam ou favorecem
a inovagao, com base no modelo escolhido, 0 mesmo também foi alcangado através da aplicagao
dos questionarios a gestdo da empresa, observagdo participante e analise dos documentos da
organizacao, descritos na analise dos resultados obtidos. Diante do modelo escolhido para
andlise, que possui cinco caracteristicas principais - estratégia; estrutura; mecanismo de
suporte; comportamento que incentiva a inovagdo € comunicagdo - possibilitou realizar a
relacdo entre os aspectos e a empresa. Os itens demonstraram em qual patamar a organizagao
se encontra no que tange a cultura de inovagao, diversas mudangas estao ocorrendo, mesmo que
de forma lenta, mas hd um progresso constante. Dentre os principais resultados obtidos, em
termos de estratégia um alinhamento bem definido fazendo com que seu crescimento e
planejamento ocorram de forma mais concreta e assertiva no mercado. No que tange a estrutura,

a cultura organizacional ¢ mais tradicional, mas que caminha para pequenas mudangas, com a



valorizacdo do capital intelectual, sugerindo melhorias na criagdo de equipes e interagdes em
grupo.

Nos mecanismos de suporte a empresa possui diversos mecanismos que ja auxiliam em
seus processos ¢ praticas, promovendo e sustentando o comportamento desejado dentro da
organizacdo, especialmente os que favorecem a inovagdo ou a execucdo eficaz da estratégia
organizacional. A respeito do comportamento que encoraja a inovagdo estdo ocorrendo
mudangas de forma gradual, € necessario que a empresa gere um historico de ideias recebidas,
tanto para consultas futuras como para aprendizados. No que tange a comunicag¢do, o modelo
refere-se & comunicagdo aberta, a qual funciona de forma eficaz, mas por ndo haver um setor
estruturado ainda ¢ preciso uma otimizagao para gerar melhores resultados, através da criagao
de canais de comunicacao, conforme sugerido.

O terceiro objetivo especifico, era propor acdes de melhorias que estimulem a inovacao,
como implantacdo de canais nos quais os colaboradores possam registrar suas ideias,
reconhecimento por ideias que foram colocadas em prética, investimento em novas tecnologias,
o qual foi atingido ap6s a analise dos resultados, em cada categoria analisada.

Contudo, a principal limita¢do deste estudo foi realizar o estudo somente com uma
empresa familiar do ramo de embalagens de papeldo. Destaca-se que esta investigacao expressa
unicamente as percepcdes dos participantes da empresa estudada. Como sugestdo para estudo
futuros, sugere-se a aplicacdo do modelo novamente na empresa, para verificar se houve as
melhorias aqui indicadas ou ndo, além de propor novas sugestdes para que haja o continuo
aperfeicoamento da organizacdo e estudo com organiza¢des do mesmo setor para que possa ser

feito um comparativo acerca das percepgdes e da cultura de inovagao.
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