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REsumo

Estudo sobre a comunicagao organizacional e a capacidade de inovar em empresa de pe-
queno porte. A quest3o norteadora busca responder se a comunicagio organizacional pode fazer
avancar e/ou apoiar a inovagao em micro e pequenas empresas. O objetivo central é analisar a
relag3o existente entre a inovagio e a comunicacdo organizacional. Aplicou-se o método estudo
de caso e a pesquisa documental para interpretacdo de instrumento diagnéstico denominado
“Radar da Inova¢do” em uma empresa de pequeno porte, localizada no interior de S3o Paulo. O
diagndstico é realizado com base em dimensdes avaliativas que visam verificar a maturidade e o
grau de inovagdo em micro e pequenas empresas. Por meio da avaliagdo dessas dimensdes foi
possivel construir quadros analiticos e destacar a influéncia da comunicagio organizacional na
promocao da inovagdo. Os resultados apontam que todas as dimensdes do “Radar de Inovagao”
podem melhorar sua performance por meio da comunicagio organizacional.
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INTRODUCAO

Um dos maiores desafios enfrentados pelas organiza¢des contemporaneas € o de
estar sempre se diferenciando — tanto em meio a um cendrio econémico extremamen-
te competitivo, quanto diante de seus consumidores e demais publicos de interesse.
Empresas de todo o mundo vém aprimorando suas gestdes, avaliando estratégias e
revendo acdes de modo a alcancarem vantagens competitivas, incorporando os avangos
tecnolégicos e comunicacionais.

Entretanto, a incorporagdo destes avangos por si sé nao é suficiente para garantir
uma boa posi¢do no mercado e, consequentemente, tornd-la mais competitiva, como
também nao garante que a mesma acompanhe as exigéncias do consumidor contem-
poraneo. E preciso trabalhar estrategicamente no desenvolvimento de diferenciais em
diversos ambitos organizacionais.

A competitividade depende da capacidade de adequagdo das organizagdes as os-
cilacdes e vulnerabilidades do ambiente no qual estdo inseridas. E certo afirmar que a
busca por estratégias que viabilizem esta adequacdo e proporcionem vantagem com-
petitiva perpassa pela capacidade de geracao, absor¢ao e implementagao de inovagoes.

Logo, inovagdo deve ser incorporada ao modelo de gestao da organizagao e fa-
zer parte de sua cultura organizacional, como competéncia estruturante de sua rotina
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organizacional. Significa que a inovagdo deve ser parte orgdnica desta organizagao que
direciona suas atividades, que instrui suas a¢cdes e sua missao, mas acima de tudo, cons-
troi significado organizacional compartilhado, dinamizando as rotinas de seus agentes.

Parte-se do pressuposto que uma organizacdo para se tornar inovadora necessita
desenvolver a cultura corporativa de inovagao, uma vez que segundo Ahmed (1998), ino-
var é a forga motriz da transformacao e a cultura é seu principal determinante. Krumholz
e Moura (2010) se referem ao desenvolvimento de um ecossistema de inovagao em que
a cultura é o fundamento que alimenta todas as relagdes sinérgicas que o formam.

Melhor dizendo, uma organizagao inovadora depende da forma como os agentes
organizacionais — funciondrios, gerentes, corpo diretivo etc — e outros publicos — clien-
tes, fornecedores etc - assimilam, incorporam e percebem a cultura corporativa de ino-
vacido; da sua valorizag¢do e de o quanto eles estdo dispostos a fazer em prol da difusio
e disseminagdo da inovagao por meio de processos comunicativos que sejam capazes
de legitima-la.

Nesta esfera, destaca-se a comunicagao organizacional que desempenha papel cen-
tral na inovagdo, embora a complexidade de relagdes das organizacdes e dos individuos
entre si, combinada a crescente demanda competitiva por inovacio, lance desafios sobre
a forma de pensar e atuar a comunicagao organizacional (Cajazeira; Cardoso, 2009).

No entanto, Micro e Pequenas Empresas (MPEs), ndo obstante a grande contribui-
¢3o que representam para a economia mundial, ainda encontram dificuldades em am-
bos os quesitos — inovacdo e comunicacdo. Portanto, a questao norteadora que embasa
este estudo versa sobre como a comunicagdo organizacional pode fazer avancgar e/ou
apoiar a inovagao em micro e pequenas empresas.

Para tanto, o artigo tem o objetivo de analisar a relag3o existente entre a inovacao e
a comunicagdo organizacional. Aplicou-se o método estudo de caso e a pesquisa docu-
mental para interpretacdo de instrumento diagnéstico denominado de “Radar da Inova-
¢30” em uma empresa de pequeno porte. O “Radar da Inovagao” faz parte do programa
Agentes Locais de Inovacdo (ALl), do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE). O diagndstico é realizado com base em dimensdes avaliativas que
visam verificar a maturidade e ou o grau de inovagdo em micro e pequenas empresas.
Por meio da avaliagdo dessas dimensdes, foi possivel construir quadros analiticos e des-
tacar a influéncia da comunicacgao organizacional na promocao da inovagao.

O artigo tem como base uma andlise empirica de uma pequena empresa, localizada
na cidade de Bauru, Estado de S3o Paulo, Brasil. Esta empresa, escolhida como unidade-
-caso da pesquisa, é atendida pelo Programa ALI e nela foi aplicado o “Radar da Inovagao”.

O artigo apresenta, em um primeiro momento, o referencial tedrico utilizado para
dar embasamento a realizagao da andlise. E, em um segundo momento, a aplica¢do das
metodologias e a apresentacao dos quadros analiticos.

APORTES REFERENCIAIS PARA A ANALISE

De acordo com Perles (2007), para que a comunicagdo humana alcancasse o
estagio atual, tanto em volume e formatos, quanto em velocidade, foram necessérias

I10



Comunicagio e Sociedade, vol. 26, 2014

Comunicagdo organizacional e inovagdo em micro e pequena empresa: - Aline Mariano Macedo; Maria Eugénia Porém & Roseane Andrelo

diversas transformagoes fisioldgicas e processos tecnolégicos revolucionarios. Assim,
embora o homem ja tivesse desenvolvido meios de se comunicar e expressar suas von-
tades, foi necessdrio aprimorar tais mecanismos, ou seja, inovar.

Dessa forma, comunicagdo e inovagao sempre estivem associadas a evolugao hu-
mana, ao desenvolvimento das relacdes sociais, politicas, culturais e econémicas e as
organizacdes e instituicdes.

No ambito das organizag¢des, a comunicagao passou a ser valorizada como atributo
estratégico apds as mudancas e evolugdes ocorridas na sociedade. Especialmente apds a
Revolugdo Industrial, em fun¢do da enorme mudanca estrutural no modo de produgio, no
trabalho e nas trocas comerciais, a comunicagao passou a ser entendida como importan-
te competéncia dos processos organizacionais e promotora de diferenciais competitivos.

Com a globalizacg3o e a introdugdo das novas tecnologias da informacao e da co-
municagao (NTIC's), um novo momento passou a ser vivido pelas organiza¢des, uma
vez que as mesmas ampliaram seus negdcios, atuando globalmente e se relacionamen-
to com publicos cada vez mais heterogéneos. Novas caracteristicas vinculadas a digita-
lizacdo e a virtualidade de suas atividades meio e fins passaram a fazer parte das suas
estratégias, como também de suas preocupacdes. A competitividade se tornou mais
acirrada, na medida em que as organiza¢des passaram a competir em nivel global, a
acao concorrencial incidiu sobre a configura¢do do novo cendrio econdmico e mercado-
l6gico contemporaneo.

Conceituado por Toffler (1980) como a Terceira Onda ou a Revolugio da Informa-
¢3o, o cendrio contempordneo apesenta desafios e oportunidades:

A Terceira Onda traz consigo um modo de vida genuinamente novo, basea-
do em fontes de energia diversificadas e renovaveis; em métodos de produ-
¢do que tornam obsoletas as linhas de montagem das fébricas; em novas
familias nao-nucleares; numa novel instituicdo que poderia ser chamada de
“cabana eletronica”; e em escolas e companhias do futuro, radicalmente
modificadas (Toffler, 1980: 24).

A Terceira Onda estd baseada na evolugio tecnolédgica e da informatica: da inter-
net, do ciberespaco, da hipermidia, do mundo digital e de tantas tecnologias criadas e de
muitas outras que ainda deverdo ser gestadas e desenvolvidas pela humanidade. Tam-
bém estd baseada na globalizagao: na forma como os paises interagem, na aproximacao
das pessoas, na mundializa¢ao de culturas.

Nesse contexto, marcado por novas formas de relacionamento, seja na dimensao
econdmica, social, cultural ou politica, o conhecimento ganha novo status, tornando-
-se essencial. N3o por acaso, as organizagdes contemporaneas buscam por diferenciais
competitivos que estdo necessariamente relacionados a geracao de conhecimentos no-
vos. Estes, por sua vez, estdo inexoravelmente ligados a capacidade de uma organizacao
em inovar.

E certo afirmar que a busca por estratégias que viabilizem esta adequacdo e
proporcionem vantagem competitiva perpassa pelo conhecimento organizacional
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sistematizado e socializado. Além disso, perpassa pela capacidade de geragao, absorgao
e implementacdo de inovagdes. Logo, as inovagdes podem ser fontes de diferenciais e
vantagens competitivas.

No passado, o crescimento da produtividade era determinado pelo in-
vestimento em infra-estrutura e em nova capacidade instalada. Hoje,
parte importante do crescimento da produtividade das principais eco-
nomias e também dos paises emergentes, é creditada a inovacao.
Isso é verdade para o Brasil de hoje e serd ainda mais no futuro. Na maior
parte dos paises, os ganhos do maior uso de mao-de-obra e de capital,
explicam apenas metade do aumento de produtividade. Maior eficiéncia,
melhores institui¢des e, especialmente, a inovagao, explicam a outra meta-

de (Mattos; Stoffel & Teixeira, 2010: 8).

Nao obstante, Drucker (2001: 47) afirma que a “inovagdo nao é um lampejo de
genialidade, é trabalho duro, que deve ser organizado como uma parte regular de cada
unidade dentro da empresa e de cada nivel gerencial”.

Embora n3o se tenha um consenso em torno do conceito de inovagao, em linhas
gerais podemos entendé-la como a introducao de uma novidade, renovagao ou incre-
mento em qualquer atividade, seja ela humana ou empresarial.

A palavra é derivada do termo latino innovatio e se refere a uma ideia, método ou
objeto que é criado e que pouco se parece com padrdes anteriores. Inovagao é também
usada no contexto de ideias e invenc¢des. Schumpeter (1982) faz uma distin¢3o entre
inovacao e invencdo. Para ele, a invencdo pode ser considerada uma ideia, um esboco
ou um modelo para um novo ou melhorado produto, processo ou sistema. Uma inova-
¢3o, no sentido econémico, somente é completa quando ha uma transagao comercial
envolvendo uma invengdo e assim gerando riqueza. Para este autor, o motor que move
o desenvolvimento do capitalismo é a inovagao (Schumpeter, 1982).

De acordo com Freeman (1982), inovagao é o processo que inclui as atividades técni-
cas, de concepgao, desenvolvimento, gestdo e que resulta na comercializagao de novos (ou
melhorados) produtos, ou na primeira utilizagdo de novos (ou melhorados) processos.

No Manual de Oslo (OECD, 2005), inovagao se refere a melhoria ou implemen-
tacdo de novos produtos ou servigos, processos, métodos de marketing ou métodos
organizacionais. Resumidamente, sdo quatro tipos de inovagdo apontados no Manual
de Oslo: de produto, de processo, de marketing e organizacionais, este ultimo também
chamado de modelo de negécio.

N3o obstante, podemos afirmar que a inovagdo é uma decisdo estratégica em que
a organizagdo assume para si e compartilha com seus publicos de interesse por meio
de processos interativos e de troca de experiéncias e vivéncias, particulares e coletivas.
Nesta perspectiva, a inovacgao, antes de tudo, é um processo humano, cultural, social
e relacional, uma vez que o esforgo de cooperagio entre os agentes é elemento central.

Nesta esteira, a inovagao deve ser incorporada ao modelo de gestao da organiza-
¢3o e fazer parte daquilo que habitualmente no mundo empresarial se conceitua como
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“DNA” da empresa. Significa que a inovacao deve ser parte estratégica da dindmica or-
ganizacional que direciona atividades diversas, que instrui as a¢des e a missdo empresa-
rial, mas acima de tudo, constroéi significado organizacional compartilhado, dinamizan-
do as rotinas dos agentes participantes, transformando-os em agentes inovativos. Para
tanto, uma organizagdo com disposi¢dao a inovar necessita incentivar a comunicagio
entre seus agentes para que tenham liberdade de expressao e passem a considerar a
utilizag3o criativa do conhecimento, por meio de sugestdes, ideias e propostas de novos
olhares sobre os processos organizacionais. Ou seja, é preciso que a inovagao faga parte
da cultura organizacional.

Sobre essa questao, Mambrini et al. (2011: 32), ao citarem Hargadon e Sutton
(2000), complementam que:

A inovacdo ¢é fomentada pela existéncia de uma estratégia de criagdo, por
meio do Knowledge-brokering ou corretagem de conhecimento, isso signi-
fica analisar e transmitir o conhecimento de uma empresa entre seus di-
ferentes setores. Esse processo ¢ ciclico e divide-se em quatro partes: a)
capturar boas ideias; b) manté-las vivas da organizagao; c) imaginar nova
utilizacdo para elas e d) transformar conceitos promissores em servicos,

produtos, processos ou modelos de negécio.

Os autores atribuem essas caracteristicas a uma cultura de inova¢ao em que uma
organizagdo conquista o intercdmbio de conhecimento por meio de um ambiente pro-
picio para que a cultura organizacional facilite a incorporagdo do valor do processo de
inovacgao.

Segundo Christensen (2003), qualquer iniciativa de inovagdo poderé fracassar caso
nao seja conduzida como prioridade por uma organizacao pelo fato dos valores organi-
zacionais n3o permitirem o reconhecimento da sua importancia.

Portanto, parte-se do pressuposto de que a comunicagao organizacional pode ser
um importante elemento indutor da inovag3o nas organizagdes, melhor dizendo, uma
empresa inovadora depende da forma como os agentes organizacionais e seus publicos
de interesse assimilam, incorporam e percebem a inovagao; da sua valorizagdo e de
quanto eles est3o dispostos a fazer em prol da difus3o e disseminagdo da inovagao por
meio de processos comunicativos que sejam capazes de legitima-la.

Kunsch (2008), ao discorrer sobre comunicag¢ao organizacional, contempla uma
visdo abrangente da comunicacio na e das organizagoes e leva em conta todos aspectos
relacionados com a complexidade do fendmeno comunicacional inerente a natureza das
organizag¢des. Sua visdo reforca “[...] a adocdo, por parte das organizagdes, de uma filo-
sofia da comunicagdo integrada e da nao-fragmentacao dessa comunicagao” (Kunsch,
2008: 114). Para a autora, a integragdo das areas fundamentais da comunicacio orga-
nizacional - comunicagdo interna e administrativa, institucional e mercadolégica - deve
ser estratégica.

Kunsch (2008) ressalta a importancia de compreender a complexidade da comuni-
cagdo organizacional. Isso evitaria, por exemplo, reduzir o protagonismo da comunicagao
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na realidade organizacional elevando-a para a compreensdo como um processo estrutu-
rante da realidade organizacional (Caldas, 2010).

Assim, o conceito de comunicacgdo organizacional adotado por uma organizagao,
sua importdncia na dindmica organizacional e o seu grau de aplicabilidade estratégica
podem interferir na sua forma de promover o processo de inovacido, uma vez que a
cultura organizacional e, por sua vez, a cultura de inovagao, est3o ligadas a capacidade
efetiva de uma organizagao comunicé-las.

Segundo Bachmann e Destefani (2008), um aspecto que caracteriza as organiza-
¢oes com disposi¢do para inovar é a existéncia de mecanismos e estratégias que incen-
tivem os funciondrios a apresentar ideias, sugerir solucdes criativas, que devem aflorar
a partir de um ambiente proativo, participativo e comunicativo.

A efetividade de tal ambiente, entretanto, pode estar ligada ao valor atribuido por
uma organizagao quanto a sua comunicagao organizacional. De acordo com Cajazeira e
Cardoso (2009: 2), a “inovagao e comunicagao existem para gerar resultados, e para isso,
€ necessdrio que ambos os processos estejam alinhados para gerar o valor esperado”.

Ademais, vislumbra-se que organiza¢des cuja comunicagao organizacional esteja
alinhada aos seus principios e valores e seja considerada parte essencial e constituinte
da mesma, tenderiam a criar ambientes para o didlogo permanente, aberto e para o em-
ponderamento de seus agentes, reforcando em cada agdo comunicativa o seu interesse
para a constru¢ao de uma cultura de inovacgao.

Concordamos com Manucci (2008) que afirma que o conceito de comunicagao de
uma organizagao estd diretamente relacionado com o seu modelo de gestao que, por
sua vez, define o modelo de relagdes com seus agentes e publicos. Essas relagdes sao
o ponto determinante para o desenvolvimento de uma cultura de inovacao. N3o apenas
pela participagdo dos agentes nas solugdes e novas ideias para melhoria e incremento
de seus produtos, servicos e processos, mas, sobretudo, no compromisso e engajamen-
to deles e dos seus publicos.

Ao entendermos a inovagao como um processo e dependente de uma cultura orga-
nizacional capaz de dinamizar as rotinas organizacionais com comportamentos inovati-
vos, devemos considerar a comunicagdo organizacional como indutora desse processo.
Além disso, comportamentos inovativos s3o incorporados pelos publicos da organiza-
¢3o por agdes de comunicagdo voltadas a aprendizagem de seus funciondrios e para a
percepgao do incremento, melhoria, adaptagao dos publicos externos. Melhor dizendo,
a comunicagao organizacional poderd gerar a implementacao da inovagao em uma em-
presa e, mais que isso, também serd a competéncia dinamizadora, difusora e dissemina-
dora da inovaco junto aos seus outros publicos, especialmente, seus clientes. E um es-
forco considerdvel, admitido pela organizagao como fator determinante para a inovacao.

INOVAQA'O E COMUNICAgA'O ORGANIZACIONAL NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

No ambito da economia nacional, a necessidade de inovar circunda quase que ex-
clusivamente sobre as micro e pequenas empresas (MPEs), uma vez que em “cada cem
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empresas abertas no pais, 99 sao MPE’s. Este tipo de negécio ainda é responsével por
concentrar 2/3 das vagas no mercado de trabalho e responséveis por 25% do Produto
Interno Bruto (PIB) do pais” (SEBRAE, 2013)".

Apesar de n3o existir no Brasil uma classificagdo unica e consensual para carac-
terizar as MPEs, para efeito desta pesquisa, as microempresas s3o aquelas cuja receita
operacional bruta anual é menor ou igual a 2,4 milhdes de reais, e pequenas empresas
aquelas onde receita brutal anual é superior a 2,4 milhdes e menor ou igual a 16 milhdes
(BNDES, 2010).

Ademais, é importante considerar que as MPEs est3o inseridas em um ambiente
complexo, mutavel, no qual a penetrabilidade das tecnologias da comunicagao e da in-
formacao constituem-se em elementos determinantes de um contexto digital que rede-
fine o espago e o tempo das trocas comunicacionais e informacionais. O efeito dessa
nova dimensao resvala em fatores importantes a sobrevivéncia e perenidade das MPEs
brasileiras: maior competitividade, necessidade de internacionalizacao e de inovacao;
elementos emergenciais que necessitam ser dinamizados nas estruturas organizacio-
nais dessas empresas.

As MPEs, em 2012, foram responsdveis pela geracdo de 891,7 mil novos empregos
(Azevedo, 2013). Os nimeros revelam a importancia das MPEs para a economia brasilei-
ra, de tal modo que vdrias politicas publicas foram criadas para fortalecer o setor. Essa
visibilidade politica é reforcada por medidas de apoio voltadas ao setor como forma de
garantir maior sustentabilidade e incremento aos negécios, porém, isso nao garante
vantagem competitiva e, tampouco, perenidade e sucesso.

Devido a caracteristicas bem particulares, as MPEs s3o desafiadas cotidianamente
a tornarem-se mais profissionalizadas, especialmente para apresentarem melhor de-
sempenho e participagdo mais ativa em um mercado globalizado e competitivo.

Esses desafios encontram barreiras internas e externas, que interferem diretamen-
te no seu desempenho e em sua produtividade, e, consequentemente, na possibilidade
de tornarem-se mais inovadoras e criativas.

Pensando na situagdo das MPEs brasileiras e na dificuldade em fazer com que os
micro e pequenos empresdrios desenvolvam recursos para inovar, o Servico de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), em parceria com o Centro Nacional de De-
senvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPQ), lancaram o Programa Agente Local de
Inovacg3o (Programa ALI)2. Esse programa visa levar informacdes e orientagdes aos em-
presdrios de micro e pequena empresas sobre inovacdo, especialmente, sobre como
inovar em seus setores, diagnosticar as dreas que oferecem oportunidades de inovacao,
apresentar ferramentas que contribuam com este processo e também gerar capital inte-
lectual por meio da produc@o, difusdo e disseminagado de artigos sobre as experiéncias
vivenciadas em campo, fomentando assim a inovagdo através da unido entre teoria e
pratica, agregando valor as atividades académicas e ao cendrio econdmico atual.

' Disponivel em: http://www.sebraesp.com.br/index.php/component/content/article/76-noticias/
multissetorial /10110-sala-do-empreendedor-vai-simplificar-formalizacao-em-botucatu. Acessado em 15 out 2013.

2 Para saber mais sobre o Programa ALl acesse: http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/
Programas/Agentes-Locais-de-Inova%C3%A7%C3%A30:-receba-o-Sebrae-na-sua-empresa.
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Durante o programa, as MPEs recebem atendimento personalizado voltado para a po-
tencializagcdo de suas caracteristicas mais fortes, para o aproveitamento das oportunidades
do mercado, para minimizar suas fraquezas ao eliminar as possiveis ameagas ao negécio.
Isso é feito a partir de um diagnéstico aplicado por um Agente ALD. Para realizar tal diagnés-
tico das MPEs atendidas, o Programa AL| se ampara na aplicagao do instrumento “Radar da
Inovagdo”, uma ferramenta diagnoéstica de gestdo da inovagdo desenvolvida por Mohanbir
Sawhney, Robert C. Wolcott e Inigo Arroniz da Kellogg School of Management na Northwes-
tern University (Mattos; Stoffel & Teixeira, 2010: 25-26). O instrumento originalmente apre-
senta doze dimensdes avaliativas, das quais quatro sdo consideradas ancoras principais de
um negdcio. S3o elas: Oferta (O qué?), Clientes (Quem?), Processos (Como?) e Presenca
(Onde?). Tais informacgdes apresentadas por estas dimensdes sdo capazes de oferecer uma
visdo global da empresa. Para essas quatro dimensdes principais foram acrescentadas di-
mensdes intermedidrias, resultando em um radar constituido por doze dimensdes (Mattos;
Stoffel & Teixeira, 2010).

Entretanto, o modelo de Sawhney; Wolcoot e Arroniz (2006 apud Mattos; Stoffel &
Teixeira, 2010) aparentemente ignora o ambiente interno das organizagoes, assim, uma
décima terceira dimensao foi desenvolvida para o Programa ALl suprir esta caréncia,
conforme figura 1.
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Figura1- Modelo “Radar da Inovagdo” utilizado pelo Programa ALI
Fonte: SEBRAE (2013)

A partir deste instrumento, o Programa ALl aplica o diagnéstico “Radar da Inova-
¢30” por meio de um formuldrio avaliativo, no qual constam perguntas e os conceitos

3 Os Agentes Locais de Inovacdo (ALI) s3o bolsistas do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico
(CNPq) capacitados pelo Sebrae. Todos eles sdo graduados e possuem formacdo especifica em inovagio.

Disponivel em < http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/Programas/Agentes-Locais-de-Inova%C3%A7%C3%A30:-
-receba-o-Sebrae-na-sua-empresa>.
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quantitativos (escores) atribuidos em cada dimensao, quais sejam: a) o0 -1 — auséncia de
inovacao; b) 2 — 3 - inovagdo incipiente; c) 4 - 5 - inovagado presente.

Certamente que quanto maior o escore atribuido as dimensdes, mais favoravel
e pronta a MPE esta para inovar. O contrdrio, no entanto, retrata a necessidade de es-
forcos e mudancas que deverao ser estabelecidos a fim de que a MPE possa inovar e,
assim, se tornar mais competitiva.

O resultado da aplicag3o desse instrumento permite verificar as caréncias da orga-
nizacdo e destacar as dreas que oferecem oportunidades e/ou desafios a inovagao.

Importante saber, a partir do resultado da aplicacao do “Radar da Inovag¢do”, como
a comunicagao organizacional poderd fazer avancar as dimensdes que apresentam desa-
fios, problemas ou falhas a inovagao. A questdo que motivou tal investigagdo versou sobre
a possivel relagao existente entre a comunicagao organizacional e a inovagao em MPEs.

Na proposta dessa pesquisa, essa rela¢do entre as dimensdes do “Radar da Inova-
¢ao” e a comunicagdo organizacional torna-se importante critério analitico, na medida
em que permite verificar qual a relagao entre ambos e, consequentemente, identificar a
interferéncia da comunicagao organizacional na promoc¢ao de inovagao em MPEs.

Desta forma, a comunicagdo organizacional é vista como uma importante compe-
téncia indutora de inovagdo nas empresas em geral e nas MPEs em particular. Parte-se
do pressuposto de que a comunicagdo pode fazer avancar a inovagao em uma empresa
quando a mesma se torna uma competéncia essencial (core competence), capaz de de-
senvolver habilidades tais que fagam com que seu modelo de gest3o esteja baseado em
inovagdo. Por competéncia essencial entende-se “conjuntos de conhecimento tacito e
coletivo, desenvolvidos por meio de processos de aprendizagem e que constituem uma
fonte de vantagem competitiva para a empresa” (Fleury & Oliveira, 2008: 18).

Podemos descrever uma competéncia essencial como reportérios adquiridos e
dominados por pessoas ou empresas, que as fazem se destacar de outras em determi-
nados contextos (Levi-Leboyer, 2002), por isso que uma competéncia essencial é uma
vantagem competitiva para uma empresa, na medida em que se torna um diferencial.

Nesta perspectiva, ao se tornar uma competéncia essencial em uma empresa, a
comunicagdo organizacional é capaz de transformar seu publico interno em agentes
auténomos de comunicagdo. E isso implica em transforma-los em protagonistas dos
processos de comunicagdo, capazes de lidar com os desafios e problemas didrios im-
postos pela rotina comunicativa e organizacional, desenvolvendo formas criativas de
resolvé-los e re-significando a realidade organizacional.

Nao podemos deixar de mencionar que a comunicagao perpassa a organizagao,
sua rotina, seus processos, sua dindmica. Ela fundamenta seus processos e, segundo
Duarte e Monteiro (2009: 334), “é o oxigénio que confere vida as organizag¢des”. Ainda
de acordo com os autores, a comunicagao:

Estd presente em todos os setores, em todas as rela¢des, em todos os fluxos
de informagdo, espacos de interacdo e didlogo. E consenso que uma boa
compreensdo e um bom uso da comunicagdo sdo capazes de qualificar pra-
ticas gerenciais, melhorar o desempenho operacional, promover mudancas

117



Comunicagio e Sociedade, vol. 26, 2014

Comunicagdo organizacional e inovagdo em micro e pequena empresa: - Aline Mariano Macedo; Maria Eugénia Porém & Roseane Andrelo

significativas nas multiplas relages da instituicdo com os seus diversos
publicos e agregar valor a organizagdo (Duarte & Monteiro, 2009: 334).

Desse modo, compreendemos que em um processo de geragdo de inovacdo ou de
promoc¢do de uma cultura de inovagdo a comunicagdo torna-se competéncia essencial,
na medida em que é parte constituinte e dinamizadora da organizacao.

H4 certo consenso na literatura especializada em inovagao acerca do fato de que
uma organizagao reduz significativamente sua capacidade de inovar quando nao conse-
gue promover e intensificar a comunicagao entre seus integrantes, e destes com publico
externo (Shaw & Perkins, 1993, apud Cajazeira & Cardoso, 2010: 275).

Isso implica em tomadas de decisdes ajustadas @ mudanca de mentalidade interna
que valorize a comunicagdo como fator chave de desempenho corporativo. Significa,
portanto, pensar a comunicacao complexa de modo que a dindmica sociocultural, tec-
noldgica, mididtica, dos processos simbélicos e constitutivos criem uma rede de signi-
ficados e significantes que dé sentido aos arranjos organizacionais voltados a inovagao.

Portanto, a inovagao estd vinculada a habilidade de uma empresa em criar e con-
verter o conhecimento em inova¢ao, mediada pela comunicagdo de trocas potenciais de
informacao e de experiéncias que privilegiem o aprendizado continuo e que estimulem
a coparticipacdo e cocriacao de agentes, especialmente seu publico interno, para ino-
varem em suas atividades didrias, propondo novas formas e pensar a empresa, seus
desafios e seus produtos, servicos e relagdes.

MATERIAIS E METODOS

Diante do exposto e, para se chegar aos objetivos propostos neste artigo, optou-se
pela pesquisa de carater qualitativa, com fins descritivos/analiticos. A pesquisa descri-
tiva “se propde a verificar e explicar problemas, fatos ou fenémenos da vida real, com
precisdo possivel, observando e fazendo relag¢des, conexdes, a luz da influéncia que o
ambiente exerce sobre ela” (Michel, 2009: 44). Além disso, na pesquisa descritiva “[...]
os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que
o pesquisador interfira neles” (Andrade, 2001: 124).

Para viabilizagao da pesquisa descritiva, aplicou-se o método de estudo de caso.
Para Michel (2009: 53), “o método estudo de caso consiste na investigacao de casos
isolados ou de pequenos grupos, com propésito badsico de entender fatos, fenémenos
sociais. Trata-se de uma técnica utilizada em pesquisas de campo que se caracteriza por
ser estudo de uma unidade, ou seja, uma familia, uma instituicao [...]".

Nesta pesquisa aplicou-se o estudo de caso em uma empresa de pequeno porte do
setor de otimizacao de vidro, atendida pelo Programa ALI, do SEBRAE, e localizada na
cidade de Bauru, Estado de S3ao Paulo, Brasil.

Como técnica de coleta de dados, foi aplicada a observacgao indireta por meio da
andlise documental, “[...] que significa consulta a documentos, registros pertencentes
ou n3o ao objeto de pesquisa estudado, para fins de coletar informacgdes Uteis para o
entendimento e andlise do problema” (Michel, 2009: 65). Neste caso em especifico, foi
analisado o instrumento avaliativo, do Programa ALI, denominado “Radar da Inovagao”.
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ResuLTADOS E DIScUSSOES

A pesquisa documental foi realizada a partir da leitura, interpretagdo e andlise do
instrumento “Radar da Inovagao” (Figura 2) aplicado a unidade-caso, em margo de 2013.
Levou-se em consideragdo o instrumento aplicado em uma empresa de pequeno porte
(unidade-caso), o referencial teérico desenvolvido e a descri¢ao sobre cada dimensao do
“Radar Inovagao”.

Para efeito dessa pesquisa, n3o interessava saber os motivos pelos quais cada
dimens3o obteve determinado escore, mas sim relacionar as dimensdes, ou seja, os
escores obtidos com a comunicagdo organizacional. Com a aplicacao do diagnéstico
“Radar da Inovacgao”, foi possivel identificar as dimensdes mais carentes da empresa
e relacionar tais caréncias a comunicagao, além de compreender como a comunicagio
organizacional contribuiu para as dimensdes com melhores escores. A opgao foi propor
um intercdmbio das caracteristicas deste instrumento aplicado na unidade-caso com a
comunicagao organizacional. Pretendemos revelar, com isso, como a comunicagao or-
ganizacional estd presente e é necessaria na promocao da inovagao em MPEs.

E importante acrescentar a essa anélise que o formato de circulo em que o grafico
“Radar da Inovagao” é apresentado tem uma explicacdo: a integracio entre as dimen-
soes. Na visao do Programa ALlI, as 13 dimensdes sdo complementares, integradoras e
interdependentes. Isso quer dizer que uma dimensao afeta a outra de forma interativa.
Isso é possivel de ser observado a partir da figura 2 na representacao grafica do instru-
mento “Radar da Inovacdo” aplicado na unidade-caso desta pesquisa.
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Figura 2 — “Radar da Inovagdo” aplicado na unidade-caso
Fonte: SEBRAE (2013)

Na figura 2, é possivel observar a aplicacao do “Radar da Inovacao” realizada pelo
programa ALl junto a unidade-caso e destacar os escores obtidos por ela em cada di-
mens3o. No resultado da andlise desta pesquisa optou-se por agregar cada dimensao,
ao escore obtido e a sua descri¢3o e, depois proceder com a andlise, relacionando tais
elementos a comunicagdo organizacional. Dessa forma, a seguir serdo apresentados os
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sdo do “Radar da Inovagao”.

Dimens3o Escore

Anilise

Oferta 2,2

Se refere aos produtos oferecidos pela empresa ao mercado.

Anidlise

Esta dimensdo focaliza o esforco de uma empresa em identificar os produtos e servigos que s3o
valorizados pelos clientes, uma vez que devem ser aperfeicoados e incrementados, pois sdo fon-
te permanente de receita para a organizagdo. Na aplicagdo do “Radar da Inovagdo”, a dimensdo
“oferta” apresentou algumas deficiéncias, como a auséncia de langamentos de novos produtos
nos ultimos 3 anos do periodo de desenvolvimento da pesquisa e deficiéncia em inovar os pro-
dutos; busca de informacdes para aprimorar os produtos e servicos, prezando a sustentabilida-
de. Na mesma linha, inovar significa diferenciar os produtos e servicos mais valorizados pelos
clientes e se tornar, dessa forma, uma organizagdo mais competitiva. Para que uma empresa
possa identificar o que é mais valorizado pelos clientes, deverd manter canais de comunicagdo
diretos, indo além do viés mercadolégico. Conforme Kunsch (2003: 161), “comunicagdo é um
ato de comunhio de ideias e o estabelecimento de um didlogo. N3o é simplesmente uma trans-
missdo de informagdes”. Nesta esteira, quanto uma empresa dialoga com seus clientes e se
abre a ouvi-los, tem a oportunidade de se diferenciar pelo fato de satisfazer suas necessidades
com mais eficiéncia. Isso explica ndo apenas a necessidade de uma gestdo da comunicagdo inte-
grada para gerar relacionamentos confidveis e participativos, mas, sobretudo, a oportunidade de
que estes relacionamentos potencializem em melhorias e inovagdo nos seus negécios.

Quadro 1 - Anélise da dimens3o “Oferta”

Dimens3o Escore

Anilise

Plataforma 4

E 0 nome dado a um conjunto de componentes comuns, métodos de montagem ou a tecnologia
que s3o usados, de forma “modular”, na constru¢do de um portfélio de produtos. O entendi-
mento é de que a habilidade em usar a mesma plataforma para oferecer um maior nimero de
produtos reflete uma maior capacidade inovadora.

Anilise

Esta dimensdo aborda duas questdes sobre os recursos fisicos da empresa — maquinas, equipa-
mentos, espaco fabril, pecas e tecnologias — e o mix de produtos e servicos oferecidos — versdes
dos produtos, adaptacdo e personalizacdo dos servicos. Com a aplicacdo do “Radar da Inova-
¢30”, contatou-se que a empresa conseguiu otimizar seus equipamentos na fabricagdo de alguns
produtos do seu mix, envolvendo ndo apenas os vidros, mas também espelhos. E desenvolveu
variagdes de tamanhos, modelos e projetos personalizados. Essas varidveis impactaram positi-
vamente na andlise desta dimensdo. Segundo Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006), inova¢des ao
longo desta dimensdo sdo negligenciadas, apesar de seu poder de criagdo de valor ser conside-
ravel. Isto porque, muitas vezes as organizac¢des n3o possuem um plano de investimento, seja
tecnolégico, de maquinas, equipamentos ou produgdo e acabam investindo valores em méquinas
distintas, para processos e produtos semelhantes, impactando nos custos e despesas internas,
como também, causam pouco impacto na inovag¢do (criagdo de algo novo, mudanca ou melho-
ria) do mix de produtos. Adicionalmente o conceito de criagdo de valor estd intimamente ligado
a esta dimensdo, porque o investimento e a otimizagdo de tecnologias que impactam no mix de
produtos e servigos oferecidos deverdo estar relacionados a capacidade de uma empresa em
criar valor para o consumidor, do contrério, estes ndo fardo sentido. Podemos considerar uma
falha estratégica investir em recursos fisicos para inovar sem conhecer o que tem relevancia e
significado para os consumidores. Conhecemos inimeros produtos que fracassaram ou n3o obti-
veram o sucesso esperado de mercado. A justificativa encontra-se na incapacidade das empresas
de conheceram seus consumidores — suas expectativas sobre os produtos, suas necessidades
e desejos —, em levar em conta o que eles tém a falar. Logo, apesar desta dimensdo obter bom
escore, podemos relaciond-la com a comunicagdo organizacional e fazé-la avancar a partir disso.
Conhecer o consumidor poderd levar uma empresa a gerar mais valor a ele. Isso pode ser obtido
por meio de “pontos de interagdo” (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Ao interagir com o consu-
midor para obter dele o conhecimento sobre o que é relevante, uma empresa poderd investir em
plataformas fisicas com mais assertividade e reverter esse investimento em oportunidade de criar
valor em seu mix de produtos. Neste caso, a comunicag3o organizacional atua como importante
“elo” entre a empresa e seus consumidores. Isso porque partimos do conceito de comunicagdo
ancorada “em sua acepgdo original: “comunicare, tornar comum, ou seja, viabilizar o didlogo e
a interagdo, facilitar o acesso, a compreensdo, a participagdo, o reconhecimento a atengdo ao
outro” (Duarte &Monteiro, 2009: 336).

Quadro 2 - Anélise da dimensdo “Plataforma”
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Dimens3o

Escore

Anilise

Marca

E entendida como o conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou formatos pelos quais uma em-
presa transmite sua imagem, ou promessa, aos clientes. A inovacdo nesta dimensdo implica,
por exemplo, em tirar partido da marca para alavancar outras oportunidades de negécio ou,
inversamente, usar outros negécios para valorizar a marca.

Anilise

Nesta dimensdo, a empresa obteve um escore favordvel, pois, embora sua marca n3o seja re-
gistrada no instituto de marcas e patentes, a organizagdo busca explorar o uso de seu logo nao
apenas internamente, nos produtos e servicos oferecidos, mas também desenvolveu parceria
no comércio local, onde outra empresa vende e divulga sua imagem e produtos. Apesar disso, a
empresa ainda carece de um planejamento de comunicacdo voltado para uso da sua marca e de
sua imagem de forma mais ampla e assertiva. Consideramos que uma marca tem forte contetido
fisico e simbdlico e cria a diferenciacdo de uma empresa perante seus concorrentes. Ou seja,
“uma marca passa a significar ndo apenas um produto ou servico, mas incorpora um conjunto
de valores e atributos tangiveis e intangiveis relevantes para o consumidor e que contribuem
para diferencid-la daquelas que lhe sdo similares. Assim, ao adquirir o produto, o consumidor
ndo compra apenas um bem, mas todo o conjunto de valores e atributos da marca” (Pinho,
1996: 43). Portanto, ela vai muito além da representagdo de um produto ou servico, na medida
em que nela sdo expressos valores, atributos tangiveis, intangiveis, psicolégicos e emocionais.
N3o por acaso, a comunicagdo organizacional, neste aspecto, tem valor para uma organizagdo
que estrategicamente busca diferenciar sua marca junto aos seus consumidores. De acordo com
Rudo (2004: 19), a imagem da marca “é uma impressao criada ou estimulada por um conjunto
de signos resultantes da totalidade das formas de comunicag3o entre a empresa e os seus publi-
cos”. Logo, os principios de comunicagdo organizacional propostos por Kunsch (2003) est3o li-
gados ao conceito de comunicagdo integrada que se configura em diferentes modalidades comu-
nicacionais, quais sejam, a comunicag¢do interna e administrativa, mercadolégica e institucional,
que formam um todo comunicativo, que leva uma organizagdo a direcionar “convergéncia das
diversas dreas, permitindo uma atuagdo sinérgica” (Kunsch, 2003: 150). Ainda nesta assertiva,
Petit (2003: 13) afirma que “a comunicagdo, para se construir uma imagem homogénea, deve ser
um todo, um pacote completo que todos recebem por igual, os mesmos impactos, as mesmas
mensagens, pois sé assim vai se construindo uma imagem sélida”. Assim, nesta perspectiva,
podemos afirmar que a comunicagdo organizacional influenciard a forma como a imagem e a
marca da empresa serd percebida pelos seus consumidores. Embora o escore tenha sido positi-
vo nesta dimens3o, as manifestacdes do empresdrio sobre a divulgacdo de sua marca e produ-
tos reforcam a postura de individualidade da empresa, demonstrando caréncia de informagdes
sobre a percepgdo dos publicos aos seus produtos, servicos e imagem organizacional. Nesta
esfera, Kunsch (2003) sinaliza que ainda vivencia-se uma cultura empresarial individualista que
privilegia a concentragdo e o aumento do lucro em detrimento a outras condutas empresariais
modernas. Segundo ela, esta é uma mentalidade ortodoxa que tem impedido o desenvolvimento
econdmico e social do Brasil. Superé-la vem também a ser um dos grandes desafios para co-
municagdo organizacional, uma vez que a cultura organizacional, muito determinada pela men-
talidade do empresério, poderd ser facilitadora de processos mais participativos e interativos.

Quadro 3 - Anélise da dimens3o “Marca”
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Dimensio Escore

Anidlise

Clientes

2,3

S3o pessoas ou organizagdes que usam ou consomem produtos para atender a determinadas
necessidades. Os métodos de inovacdo centrados no cliente divergem das abordagens tradicio-
nais, caracterizadas pela busca da inovagdo por meio de avangos tecnoldgicos ou da otimizagdo
dos processos comerciais. Inovar nesta dimens3o significa, por exemplo, encontrar um novo
nicho de mercado para determinados produtos.

Anilise

Segundo a descri¢do desta dimensdo, uma das caracteristicas observadas para inovagdo é a
capacidade de uma organizagdo identificar nichos de novos clientes e/ou atender novas ne-
cessidades até entdo ocultas. O resultado da aplicagdo do “Radar da Inovagdo” apresentou a
deficiéncia da empresa em desenvolver e aplicar mecanismos para identificar necessidades dos
clientes. Embora a organizagao tenha percebido dois novos nichos de mercado (laminagao e vi-
dros de seguranca) e com isso desenvolvido um novo produto (escadas com vidro), ainda preci-
sa avancar no sentido de criar interagdes com seus clientes a tal ponto que estas se revertam em
conhecimento sobre as necessidades e desejos dos mesmos. N3o obstante, com a velocidade
dos negécios uma organizagdo necessita contar com os clientes de forma cooperativa e inte-
rativa para que estes passem a fornecer subsidios para inovagdo. Considera-se que os clientes,
assim como outros publicos de uma organiza¢do s3o fonte de informagdes que impactam nas
suas atividades fins e meio. Logo, estas informacdes sdo fundamentais para que a organizagdo
entre em sintonia com seu mercado, com seus clientes, em um sistema de retroalimentagdo
de informagdes, promovido pela comunicacdo, ela possa melhorar substancialmente suas rela-
¢des, comerciais e sociais. Neste sentido, reforca-se contribui¢do da comunicagio organizacio-
nal como valor imprescindivel para que isso ocorra. Adicionalmente, percebemos que para uma
empresa identificar novos publicos e atendé-los com exceléncia devera passar de uma légica do
emissor para a ldgica da integracdo, da interatividade entre emissor e receptor. Quanto mais
uma organizagdo aproxima-se de seus clientes, maior a sua chance de desenvolver uma rede
colaborativa e interativa que, certamente, impactara nao apenas no reconhecimento da impor-
tincia de manter relacionamentos efetivos para perenidade dos negécios, como também, na
viabilizagdo de novos negécios. Nao por acaso, acreditamos que a comunicagdo organizacional
“significa “estar em relagdo com”. Representa a a¢do de p6r em comum, de compartilhar as
nossas ideias, os nossos sentimentos, as nossas atitudes. Nesse sentido, identifica-se com o
processo social basico: a interagdo. E uma troca de experiéncias socialmente significativas; é
um esforco para a convergéncia de perspectivas, a reciprocidade de pontos de vista e implica,
dessa forma, certo grau de agdo conjugada ou cooperacdo. Para tanto, toda sociedade adota
um conjunto de signos e de regras que, por forca das convengdes tacita e coletivamente acei-
tas, deixa de ser arbitrdrio” (Menezes, 1979: 49). Cabe destacar que, em cendrios de mudanca,
impactados pela digitalizacdo, os clientes tendem a influenciar ainda mais as decisdes de uma
organizagdo. Portanto, o engajamento de clientes com impacto nas atividades organizacionais,
corporativas e institucionais, torna-se essencial para uma organizagado que busca pela inovagao.
Certamente que engajar requer interacdo e isso justifica entender a comunicagdo organizacional
como estratégia para que este aspecto avance, flua e permita a interagdo entre a empresa e seus
clientes.

Quadro 4 - Anélise da dimens3o “Clientes”

Comunicagdo organizacional e inovagdo em micro e pequena empresa: - Aline Mariano Macedo; Maria Eugénia Porém & Roseane Andrelo
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Dimens3o

Escore

Anilise

Solugdes

E a combinagdo customizada e integrada de bens, servicos e informacdes capazes de solucio-
nar o problema do cliente.

Anilise

Nesta dimensdo destaca-se a habilidade de uma organiza¢do em oferecer solugdes criativas e
inovagdo as suas atividades, sejam elas, de amplitude comercial, mercadolégica, seja em seus
processos, produtos e servicos. Mais que isso, compreende a competéncia de uma organiza-
¢d3o em resolver os problemas e desafios didrios com ideias inovadoras que abarquem todas
as atividades organizacionais. No diagndstico obtido apds a aplicagdo do “Radar da Inovag3o”,
pode-se observar que a empresa apesar de oferecer algumas solu¢cdes em produtos comple-
mentares para seus clientes, ainda ndo consegue aplicar de maneira abrangente e sistemética
métodos que possam agregar valor aos seus produtos e servicos. Ndo obstante, um ambiente
organizacional comunicativo e aberto é essencial, uma vez que as solugdes sdo estimuladas
internamente, junto ao publico interno de uma organizagdo. Criar um ambiente de aprendiza-
gem organizacional é importante, pois a geragao de solu¢des e ideias esta ligada a capacidade
de uma organizagdo promover e gerenciar o conhecimento novo, o que requer entender a
comunicagdo interna como estratégica para o cultivo de valores cooperativos (Kunsch, 2003).
Nesta mesma linha, Kunsch (2003) revela a necessidade de uma mudanga de mentalidade
empresarial, exclusivamente lucrativa, que ultrapasse a légica mercantil. E necessério que o
enaltecimento do publico interno supere a “[...] retérica sem eco no dmbito organizacional”
(Kunsch, 2003: 158). A autora critica os investimentos da drea de comunicagdo serem volta-
dos para a comunicagdo externa. Certamente esse é um hébito especialmente praticado pelas
MPEs, pois normalmente possuem capital financeiro escasso e privilegiam a propaganda e a
publicidade, esquecendo-se de que o publico interno é o principal construtor da sua reputagao
e o principal divulgador de suas atividades. Além disso, na dimensdo “Solucdes”, o publi-
co interno é determinante na resolu¢do de problemas de forma criativa e inovadora. Kunsch
(2003: 159-160) corrobora com esta assertiva, na medida em que afirma “a importéncia da
comunicagdo interna reside sobretudo nas possibilidades que ela oferece ao didlogo e a troca
de informagdes entre a gestdo executiva e a base operacional, na busca da qualidade total dos
produtos ou servicos e do cumprimento da missdo de qualquer organizagdo”. Finalmente,
podemos destacar que solugdes sdo apresentadas e representadas pelas préticas e vivéncias
cotidianas do publico interno de uma organizagdo. Dessa forma, precisam ser comunicadas
para que resvalem em solugdes eficazes e, consequentemente, na qualidade do produto e ser-
vigos prestados pela empresa.

Quadro 5 - Anélise da dimensdo “Solucdes”

Comunicagdo organizacional e inovagdo em micro e pequena empresa: - Aline Mariano Macedo; Maria Eugénia Porém & Roseane Andrelo
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Dimens3o Escore Anilise

Esta dimensdo originalmente denominada de “Experiéncia do cliente”, leva em conta tudo
Relacionamento 2 que o consumidor ouve, sente ou experimenta de algum modo ao interagir com a empresa
em todos os momentos.

No instrumento do “Radar da Inovacdo”, esta dimensdo possui duas questdes: uma versa
sobre as facilidades e recursos utilizados para melhorar o relacionamento com clientes
(ex: cartdo de feliz aniversdrio, show room atrativo, brindes etc) e, a outra, sobre o uso da
informatiza¢do, da digitalizagdo e da convergéncia de midias digitais (redes sociais, sites,
e-mail etc), que estreitem o relacionamento e promovam a interagdo com os clientes. So-
bre este tema a empresa obteve escore mediano, em fungdo de ter desenvolvido apenas
um sistema eletrénico de senhas, que julga ndo funcionar muito bem. Esse sistema per-
mite o controle de atendimento que garante ao cliente a retirada do produto considerando
a ordem de chegada a loja. |4 no quesito informatizacdo, a empresa ndo possui nenhuma
rede social e o site ndo ¢é utilizado nem atualizado, bem como o e-mail da empresa nao
é bem administrado, com respostas répidas, dgeis e assertivas. Face ao exposto, é pos-
sivel concluir que, além da empresa ndo estar acompanhando o avango da digitalizagdo
e da convergéncia digital, ela ndo mantém comunicagdes e interatividade com os seus
clientes, fato que a impede de desenvolver e manter relacionamentos estratégicos com
eles. A necessidade de ajustamento as novas TICs confere a comunicagdo organizacional
o trabalho de diferenciagdo entre as organizacdes através de relacionamentos estratégicos
o que leva a busca por uma comunicagdo excelente. Grunig (2009: 27) afirma que “as or-
ganizagdes que se comunicam bem com os publicos com os quais se relacionam sabem o
que esperar desses publicos, e os publicos sabem o que esperar delas”. Isso tem relevincia
para a empresa pesquisada, uma vez que entender seus publicos é o primeiro passo para
manter relacionamento confidvel com eles. Chama-nos atenc¢do o fato de que esta dimen-
s3o “relacionamento” tem no seu sentido original a “Experiéncia com o cliente”. Partindo
dessa premissa, consideramos que proporcionar experiéncias ao cliente é o mesmo que
proporcionar significado as suas relagdes, sejam elas comerciais, sociais, culturais ou psi-
colégicas. Dessa forma, a experiéncia que o consumidor terd com a empresa definird a qua-
lidade da relagdo entre ambos. E, a “experiéncia com o cliente” é uma medida de inovacao,
uma vez que pode afetar a satisfagdo do consumidor. Nesta esfera, isso significa colocar
o cliente e o relacionamento da empresa com ele como estratégia central dos negécios.
N3o obstante, “muitas empresas declaram abertamente sua preocupagdo com o cliente
e procuram demonstrar que tém seu foco voltado para o mercado, contudo, ainda n3o
conseguiram atingir o nivel ideal no que se refere a proporcionar aos clientes algo mais do
que satisfacdo de necessidades ou atendimento de demandas” (Tischeler et al, 2012: 91).
Uma das estratégias modernas para criar, desenvolver e manter “lagos” de relacionamento
com cliente ¢é utilizar-se dos meios digitais. Melhor dizendo, é desenvolver um conjunto
de competéncias no fazer a comunicagdo organizacional em ambiéncias digitais (Corréa,
2008). Nas palavras de Corréa (2008), é um processo estratégico, que envolve as possi-
bilidades de relacionamento com os publicos — inclusive os consumidores — por meio da
integracdo, segundo as proposicdes de Kunsch (2003), um composto comunicacional inte-
grado, incluindo a comunicagdo digital. Isso ndo significa restringir a comunicagao digital
ao uso de um ou outro meio de digital, sejam redes sociais, um site, ou o uso de e-mails,
mas, sobretudo, entender a comunicagdo digital “como o uso das tecnologias digitais de
informacgdo e comunicagdo, bem como de todas as ferramentas delas decorrentes, para
facilitar e dinamizar a construcdo de qualquer processo de comunicagdo integrada nas
organizagdes” (Corréa, 2008: 173).

Anilise

Quadro 6 - Andlise da dimensdo “Relacionamento”
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Dimensio

Escore

Anilise

Agregacdo de valor

3

Considera os mecanismos pelos quais uma empresa capta parte do valor criado.
Isto é feito, normalmente, pela anélise da Cadeia de Valor, para descobrir fluxos de
receita ndo explorados e formas de captar valor a partir de interagdes com clientes e
parceiros.

Anilise

Agregar valor refere-se tanto as oportunidades de gerar receita utilizando recursos
que a empresa ja possui, quanto as possibilidades de parcerias promissoras com ins-
tituicdes que oferecam produtos e servicos complementares. Sawhney; Wolcott e Ar-
roniz (2006) afirmam que capturar valor refere-se ao mecanismo que uma empresa
usa para recuperar o valor que ela cria. Para inovar nesta dimens3o, a empresa pode
descobrir fontes de receita inexploradas; desenvolver sistemas de precos inovadores
ou outra forma ampliar sua capacidade de capturar o valor por meio das interagdes
com clientes e parceiros. Sendo assim, a empresa em questdo inovou adotando duas
maneiras de gerar receita utilizando seus préprios recursos e produtos: presta servi-
cos de laminagdo para outras empresas, em hordrios em que as maquinas nao estdo
operando e reaproveita sobras de material na fabricagdo de prateleiras e kits para
banheiro. Por outro lado, no que se refere a capacidade de inovar por meio das inte-
ragdes com os clientes e parceiros, ainda precisa avangar. Portanto, neste aspecto,
novas oportunidades geradas a partir desta interagdo sdo minimas. Empresas que
agregam valor estdo sintonizadas com os clientes, pois agregam valor por meio do
grau de conhecimento que se tém sobre o mercado e seus clientes, desenvolvendo
com isso uma cadeia de valor que podera resultar em inovag3o. Cadeia de valor é
criada por meio de interagdes que a empresa desenvolve via comunicagdo direcio-
nada a captura de valor. As parceiras com outras empresas ou instituicdes poderdo
ajudar na captura de valor, uma vez que ao estabelecer um fluxo continuo de comu-
nicagdo entre e com elas, uma empresa poderd gerar maior conhecimento sobre o
mercado, concorrentes e seus consumidores. Pode-se criar dessa forma, uma rede
de aprendizagem entre a empresa e seus parceiros, sobre ganhos de qualidade que
poderdo impactar no seu negécio, produtos ou servicos, possibilitando a inovagao.
Certamente que ¢ necessdrio que o cliente perceba essa agregacdo de valor. Nesta es-
fera, a comunicagdo organizacional poderd ajudar a empresa a divulgar seu negécio,
produto ou servicos que possuem valor agregado. E necessdrio que fique claro para
a empresa que somente se agrega valor se este for percebido como tal pelos seus
clientes. O cliente é o ponto crucial na agregacdo de valor, pois determinard o grau
de beneficio, de utilidade, de atributos que sdo importantes e relevantes ou ndo para
eles. Portanto, a comunicagdo poderd atuar em duas esferas: na captura de valor, ou
seja, a capacidade da empresa em interagir com seus clientes e parceiros, gerando
conhecimento sobre eles, e disso se extrair informagdes essenciais para agregar va-
lor, e isso implica em estabelecer canais de comunicagdo abertos; e na divulgagao
do valor agregado a ser percebido pelos clientes. Especialmente, nesta questao, a
comunicagdo mercadoldgica poderd ser utilizada para sustentar o posicionamento
da empresa junto aos seus clientes e oferecer a eles a possibilidade de tornar a agre-
gacdo de valor conhecida.

Quadro 7 - Anélise da dimensao “Agregacao de valor”
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Dimensio

Escore

Anilise

Processos

S3o as configura¢des das atividades usadas na condugdo das operagdes interna a
empresa. A inovagdo nesta dimensdo pressupde o reprojeto de seus processos para
buscar maior eficiéncia, maior qualidade ou um tempo de respostas ou atendimento
(tempo de ciclo) menor.

Anilise

Como o “Radar da Inovagdo” é um instrumento que visa quantidade de agdes que
leva as mudangas positivas, principalmente as empresas dos setores industriais e de
servigos, esta dimensdo possui seis indicadores direcionados aos processos organi-
zacionais e fabris. O primeiro indicador aborda a melhoria nos processos internos
(estoque, fabricag@o etc); o segundo versa sobre a implementacdo de sistemas de
gestdo (MEG, Manual de Boas Priticas etc); o terceiro refere-se as certificagdes rece-
bidas; o quarto sobre implementac@o e uso de softwares de gestdo; o quinto aborda
as mudangas ambientais e; o sexto sobre gestdo dos residuos da empresa. Diante da
complexidade desta dimensdo, a andlise da empresa identificou que a mesma inovou
em apenas dois indicadores: na aquisi¢cdo de equipamento para otimizar a carga e
descarga das chapas de vidros e, na gest3o dos residuos, em que a empresa comegou
a fabricar kits para banheiro com as sobras, gerando receita para a organizagdo. Para
inovar nesta dimensdo, uma empresa pode redesenhar seus processos para maior
eficiéncia e qualidade ou tempo de ciclo mais rdpido. Porém, para muitas MPEs brasi-
leiras, a inovagdo nos processos ¢é algo que necessita conscientizagdo das gerencias,
uma vez que grande parte dos empresdrios estd diretamente envolvida nos processos
produtivos e apega-se aos modelos iniciais de trabalho. Vale esclarecer que comunica-
¢do organizacional é reconhecida como um processo estruturante do contexto organi-
zacional (Putnam; Phillips; Chapman, 1999 apud Marchiori, 2010), o que significa que
é essencial para a estruturagdo de uma organizagdo (Barbard, 1938 apud Marchiori,
2010). Dessa forma, ao redesenhar processo, a empresa dependerd do valor que ela
atribui @ comunicagdo. Por muito tempo, a comunicagdo foi entendida como uma
ferramenta voltada exclusivamente para transmitir mensagens. Certamente que esta
forma de compreender a comunicagdo resvalou nas organizag¢des. E o impacto disso
pode ser sentido em inimeras empresas que simplificam as competéncias comunica-
cionais, reduzindo-as a uma relacdo entre emissor e receptor; mensagem transmitida,
os canais e o feedback. Nos estudos mais atuais, a comunicagdo ultrapassa a légica
funcionalista e pode ser entendida como constitutiva da realidade organizacional (Pu-
tnam; Nicotera, 2009 apud Marchiori, 2010), ou seja, elaéum processo estruturante
do cotidiano organizacional, atribuindo a ele significados, visdes, opinides etc. Logo,
“a visdo da comunicagdo como processo permite maior entendimento dos diferen-
tes comportamentos organizacionais, j4 que a comunicac¢do permeia e naturalmente
constitui estes comportamentos, observando-se a partir dessa premissa a possibili-
dade de se originarem conhecimento e inovagdo nesses ambientes” (Marchiori, 2010,
p. 2). Dessa reflexdo, podemos compreender que a capacidade de mudanca organi-
zacional, ou redesenho de processos estdo diretamente relacionados & comunicagao
organizacional e de como o dirigente da empresa pesquisada percebe e valoriza tal
competéncia.

Quadro 8 - Anélise da dimensdo “Processos”
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Dimensio

Escore

Anilise

Organizagao

Refere-se ao modo como a empresa estd estruturada, quais as parcerias estabelecidas
e o papel e responsabilidade dos colaboradores. A inovagdo, nesta dimensio, inclui
entre outras: altera¢des no organograma; reorganizagdo para ganhar agilidade ou qua-
lidade; reorganizacdo para dar tratamento diferenciado a segmentos de clientes.

Anilise

A dimens3o organizagdo, no “Radar da Inovagdo”, é demonstrada por quatro indicado-
res que versam sobre reorganizacdo das atividades para aumentar a competitividade
e agilidade (por exemplo, casual day, redivisdo de tarefas etc), conquista de parcerias,
visdo externa (meios de comunicagdo utilizados com fornecedores e concorrentes) e
mudancas para busca de competitividade e mercado (estratégias de vendas). Uma
inovagdo organizacional, nesta dimensdo, é vista quando hd a implementacao de um
determinado método organizacional novo na empresa. Esse método pode ser desen-
volvido em suas relagdes externas, nas praticas de negécios ou simplesmente na or-
ganizagdo do seu local de trabalho (FINEP, 2004). Adicionalmente, esta dimensao
reflete a perspectiva de mudanga organizacional, uma vez que a inovagdo estd ligada a
capacidade de reorganizagdo de atividades, ou de pessoal para obten¢io de melhoria
nos resultados; o estabelecimento de algum tipo de parceria ou de participagdo em al-
gum projeto cooperativo para desenvolvimento de produtos, melhoria dos processos
e busca de novos mercados e se a empresa adotou alguma nova forma de trocar ideia
ou informagdes com os fornecedores e concorrentes (Bachmann; Destefani, 2008). A
aplicagdo do “Radar da Inovagdo” demonstrou que a empresa estd desenvolvendo um
plano de carreira e reorganizando suas atividades internas e estabeleceu uma nova
parceria para oferecer ao mercado produtos mais completos. No mais, relata que a
escassez de mdo de obra interfere significativamente na demanda de seus servicos,
onde suas estratégias acabam n3o surtindo efeito. Ndo por acaso, Kunsch (2003: 61)
chama a atengdo para a necessidade de adequagdo ou de mudanca pela qual as orga-
nizagdes contemporaneas passam, pois “[...] como sistemas abertos, as organizagdes
se relacionam com o ambiente e estdo sujeitas a varidveis ambientais independentes
que as impulsionam a se ajustar interna e institucional”. Logo, “adotar estratégias de
mudanca que sejam efetivas envolve a compreensdo, além dos aspectos relativos aos
processos politicos, sociais e econdmicos, a inter-relagdo que se desenvolve entre os
individuos, a organizagdo e o contexto no qual a mudanca se da. Essa relagdo pode
ser analisada, sobretudo, através do discurso dos processos comunicativos que se
desenvolvem interna e externamente a organizagdo” (Barros; Santos, 2010: 6). Nes-
te aspecto repousa a inter-relagdo entre esta dimensdo, mudanga organizacional e a
comunicagdo organizacional, na medida em que esta Ultima age como facilitadora e
mediadora da implementacdo da mudanga, reorganizando a estrutura organizacional
e estimulando a interagdo, promovendo a compreensdo e cooperagao entre os grupos
ou individuos participantes desse processo, tecendo o contexto organizacional de re-
cep¢do a mudanga (Reis, 2004). Vale ressaltar que em um ambiente organizacional
em mudanca ou adaptacdo interna e externa vdrios sdo os atores participantes, que,
por seu turno, nem sempre compartilham de uma mesma visao ou vers3o sobre a
mudanca, o que faz desse processo desafiante e complexo. Ndo por acaso, muitas
organizagdes fracassam neste sentido. Ndo porque a mudanga seja desnecessaria,
mas porque a mesma ndo é assimilada pelos participantes. Pois, s3o eles que a le-
gitimam institucionalmente, fato este que requer que uma empresa compartilhe do
sentimento, da estratégia e da necessidade da mudanga. Em ambientes inovadores, a
mudanca organizacional se faz necessdria pelo simples fato de que é somente a partir
dela que se cria significado compartilhando sobre as intengdes e perspectivas da em-
presa. Concordamos com Baptista (2003: 3) que afirma que “quando um trabalhador
realmente conhece os planos da empresa em que trabalha, ele podera colaborar com
as mudancas que forem propostas”. Ademais, “é importante a anélise das formas
existentes de comunicagdo e ¢ a falta de gerenciamento da comunicagdo que pode
gerar resultados inadequados nos outros planos estratégicos da organizagdo” (Bap-
tista, 2003: 2).

Quadro 9 - Anilise da dimensao “Organizagdo”

127



Comunicagio e Sociedade, vol. 26, 2014

Comunicagdo organizacional e inovagdo em micro e pequena empresa: - Aline Mariano Macedo; Maria Eugénia Porém & Roseane Andrelo

Dimensio

Escore

Anilise

Cadeia de
fornecimento

Corresponde a sequéncia de atividade e de agentes que movem os produtos, servigos e
informacdes da origem a entrega. Abrange, portanto, os aspectos logisticos, como trans-
porte, estocagem e entrega.

Anilise

Os beneficios dessa dimensdo podem ser percebidos quando se observa que a empresa
adotou alguma agd@o para minimizar o custo do transporte ou dos estoques de matéria-
-prima ou do produto finalizado; como também quando ela adota alguma solugdo para
otimizar o fluxo de informagdes para o gerenciamento do estoque ou do transporte (Ba-
chamann & Destefani, 2008). Neste aspecto a empresa buscou adquirir um novo veiculo
de carga, vislumbrando maior agilidade, qualidade e seguranca no deslocamento de seus
produtos. Por outro lado, a cadeia de fornecimento estd ligada a capacidade de uma em-
presa em desenvolver uma relagdo configvel entre ela e fornecedores de matérias-primas,
insumos e outros servicos que deverdo agregar a produgdo do produto. Logo, essa relagdo
deverd ser pautada por uma comunicagdo que estimule relacionamentos confidveis que
contribuam para o engajamento dessas empresas em prol da colaboragdo e o empenho
em uma gestdo socialmente e ambientalmente responsavel. Isso porque o engajamento
ambiental no desenvolvimento de produtos é uma das tendéncias de novos modelos de
gestdo empresarial que visam ndo sé o desenvolvimento econdmico das empresas, como
também o impacto social e ambiental que seus produtos terdo na sociedade.

Quadro 10 - Anélise da dimens3o “Cadeia de Fornecimento”

Dimensio

Escore

Anilise

Presenca 2

Estd relacionada aos canais de distribuicdo que a empresa utiliza para colocar seus produtos
no mercado e também aos locais em que esses itens podem ser adquiridos pelos consumi-
dores. A inovagado, aqui, significa a criagdo de novos pontos, ou a utilizagdo dos j4 existentes.

Anilise

Esta dimens3o estd relacionada a capacidade da empresa em melhorar a distribuicdo de
seu produto, ou seja, de torna-lo acessivel para seus consumidores. Isso requer ndo sé o
reconhecimento da importancia do local em que o produto serd exposto, mas, sobretudo,
que este local signifique um ponto de comunicacdo entre a empresa e seus consumidores.
Este ponto de comunicagdo é um importante elo da marca da empresa com seus consumi-
dores e da sua capacidade de fazer reconhecer sua importancia e diferenciacdo perante seus
concorrentes. Portanto, ndo é simplesmente um local fisico ou virtual em que os produtos
sdo expostos. Embora isso seja muito importante, deve-se reconhecer como esse “local” ird
se comunicar com os clientes. Destacamos aqui a importincia da comunicagdo integrada,
mais especificamente, da comunicagdo mercadoldgica que é “responsavel por toda a pro-
dugdo comunicativa em torno dos objetivos mercadolégicos, tendo em vista a divulgagao
publicitdria dos produtos e servigos de uma empresa” (Kunsch, 2008: 162). Essa produgio
comunicativa pode estar relacionada com a inovagdo, pois representa uma competéncia re-
levante da empresa ao se atentar para a forma em que esse “local” ou canal interage com
os clientes. Aspectos tais como arquitetura, mdveis, climatizagdo, estacionamento, cores,
decoracido, vestimentas dos funciondrios e atendimento podem fazer a diferenca no momen-
to da compra. Estar atenta a eles poderd elevar o grau de diferenciagdo de uma empresa em
relagdo as suas concorrentes. Blessa (2005) enfatiza a ideia de que a “loja fala”. Isso quer
dizer que um ponto de venda estd em constate comunicagdo com os clientes. N3o por acaso,
algumas ferramentas da comunicagdo mercadolégica sdo importantes para manter o grau de
interagdo entre um ponto de venda e clientes. Podemos citar, por exemplo, o merchandising.
O entendimento e o reconhecimento que a comunicagdo mercadolégica é uma competéncia
essencial para apresentar o produto ou servigo para os clientes pode gerar melhorias nessa
dimens3o e, ainda, melhorar a inovagdo na forma de interagir com eles.

Quadro 11 - Andlise da dimensao “Presenca”
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Dimensao Escore Anilise

Esta dimensdo cobre os aspectos relacionados a rede que conecta a empresa e seus pro-
dutos aos clientes. Trata-se, essencialmente, dos recursos usados para a comunicagao &gil

Rede 1 e eficaz entre a empresa e seus clientes. A inovagdo nesta dimens3o consiste em realizar
melhorias na rede capazes de ampliar o valor das ofertas da empresa e, frequentemente,
de trazer beneficios logisticos.

Também entendida como networking, através dela a empresa, seus produtos e servigos
sdo conectados aos clientes. Logo, o desenvolvimento e implemento dessa dimensdo
podem tornar-se parte da vantagem competitiva da empresa. Inovagdes nesta dimensao
consistem em melhorias para a rede aumentar o valor da oferta da empresa (Sawhney;
Wolcott & Arroniz, 2006).

Nesta dimens3o a empresa relatou n3o ter desenvolvido nenhum novo mecanismo para
se comunicar com seus clientes. Acredita que hd muitas falhas neste processo e receia
implementar alguma ferramenta que poderia expor um numero elevado de desconten-
tamentos sobre os processos de vendas e entrega de seus produtos. Ao observarmos o
“Radar da Inovagdo” e os conceitos das dimensdes, é possivel perceber a relagio entre a
dimensdo Rede e a dimensdo Relacionamento, uma vez que uma rede inexiste sem que
se estabelecam relacionamentos entre os publicos. Adicionalmente a formacgio de uma
rede estd ligada a capacidade de uma empresa em absorver NTIC's, pois estas facilitam a
ampliagdo de espagos comunicagdo e de fluxos informacionais. Ha que se considerar tam-
bém que com a digitalizag3o, e com a internet em especial, a capacidade de comunicagado
se ampliou. Hoje podemos falar de muito para muitos, fato que potencializou diferentes
e novas maneiras de interacdo entre uma empresa e seu publico. Facilita o contato entre
eles e permite que os consumidores expressem sua opinido de forma mais participativa.
Certamente que uma empresa despreparada para o mundo em rede tenderd a ter proble-
mas com seus clientes. O problema, no entanto, nao estd prioritariamente no uso das
NTIC’s e, muito menos, do uso de recursos comunicacionais on ou off line, mas, sobretu-
do, repousa na prépria cultura da empresa e de seu modelo de gestdo que determinardo
seus processos e relacionamentos. Uma empresa que apresenta problema de logistica e
vendas, como neste caso em especifico, certamente poderd ser exposta em um ambiente
em rede, principalmente, no virtual. Nesta esfera, reafirmamos a ligagdo dessa dimensao
com a dimensdo “Relacionamentos”, na medida em que a deficiéncia desta dimensao é
muito mais uma deficiéncia estabelecida na relacdo entre a empresa e seu publico consu-
midor. Criar e desenvolver uma rede por meio do emprego de recursos comunicacionais
implica prioritariamente em uma empresa assumir a responsabilidade sobre a melhoria
e inovagdo de seus processos organizacionais, seja de produgcdo, logistica ou de vendas.

Anilise

Quadro 12 - Anélise da dimens3o “Rede”
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Dimensdo Escore Analise

Uma forma de avaliar o “Ambiente Propicio a Inova¢do” ou empresas com dispo-
sicdo a inovar é a existéncia de mecanismos, como programas de sugestdes, que

Ambiéncia inovadora 1,8 incentivem colaboradores a apresentar ideias. E identificar se existe um espirito de
valorizagdo da inovagdo. Para avaliar a competéncia inovadora é interessante saber se
a organizagdo conhece e aplica ferramentas tipicas dos processos de criagdo.

Com foco especifico em inovagdo, esta dimensdo é a que possui maior niimero de
indicadores relacionados o tema central do “Radar da Inovagdo” que é identificar a
maturidade inovadora ou o grau de inovagdo de uma empresa. Esses indicadores
abordam aspectos que v3o desde a busca de conhecimentos ao uso de recursos fi-
nanceiros do governo para investir em novos projetos. Nesta dimens3o a empresa
afirmou que visita feiras da sua drea com regularidade, atitude que favorece a aqui-
sicdo de conhecimentos novos. Também revelou ter absorvido a ideia da laminagdo
de um fornecedor, além de conhecer e ja ter utilizado recursos governamentais para
seus investimentos tecnoldgicos. Todavia, ndo possui nenhuma estratégia, agdo ou
ferramenta de comunicagdo interna, seja para coletar ideias ou comunicar novos
conhecimentos, implementando junto a seus funciondrios o compartilhamento de
informagdes sobre o setor, dentre outros assuntos relacionados ao desenvolvimen-
to individual e coletivo da criatividade. A empresa também disse ndo estimular o
surgimento de novas ideias no ambiente de trabalho, bem como n3o se preocupa
em aplicar, disseminar ou desenvolver qualquer sugestdo de processo, produto ou
servico que parta dos funciondrios. Pessoni e Portugal (2010) lembram que neste
cendrio de emergéncia do cidaddo como protagonista e produtor de contetidos, es-
tdo inseridas também as organiza¢des, formadas por profissionais que interagem
com o mundo exterior a elas. Diante disso, cada vez mais as empresas precisam
integrar seus publicos aos processos e & comunicagdo organizacional, de maneira a
propiciar um ambiente colaborativo nao apenas para a resolugado de problemas, mas
principalmente no desenvolvimento de inovacdes que possam significar diferenciais
competitivos. Hé vdrias formas de verificar se a empresa possui um ambiente pro-
picio a inovagdo, como: participagdo em concursos voltados a inovagdo, demons-
trando a importincia da inovagdo para a empresa; registro de patente ou modelo
de utilidade; conhecimento e/ ou aplicagdo de ferramentas voltadas ao processo de
criagdo, como o brainstorm; realizagao de trabalhos de pesquisa e desenvolvimento;
aquisicdo de conhecimentos técnico-cientifico oriundos de outras empresas, clien-
tes ou fornecedores; tecnologias obtidas através de licengas de direitos de uso de
marca e exploragdo de patentes; utilizagdo ou pretensdo de usar incentivos fiscais
ou recursos de 6rgdos de fomento a inovagdo (Bachamann; Destefani, 2008). Outra
forma é a implementacdo de um programa de sugestdes formal e documentado, que
incentive os funciondrios a expor suas ideias, pois na maioria das MPEs, até existe o
incentivo, mas este é informal e ndo documentado, o que dificulta o levantamento de
dados (Bachamann; Destefani, 2008). E possivel concluir, diante do exposto, que a
dimens3o Ambiéncia Inovadora se fard presente em uma organizag3o que possua um
planejamento de comunicagdo eficaz, com foco na integragdo de ideias, prezando por
um ambiente comunicacional colaborativo.

Anilise

Quadro 13 - Andlise da dimens3o “Ambiéncia Inovadora”

CONSIDERACOES FINAIS

Para gerar estratégias que conduzam ao sucesso da inovagdo, as organizagoes
necessitam cada vez mais estabelecer vinculos sélidos, duradouros e de qualidade com
todos os seus publicos. Faz-se necessario aptidao em fixar modelos bem-sucedidos de
colaborag¢do n3o apenas com seus clientes, mas também com fornecedores e publico
interno. Portanto, necessariamente temos o envolvimento efetivo de trés publicos que
interagem para a consolidac3o das inovagdes: publico interno (integrantes), publico-
-alvo (clientes) e publico parceiro (fornecedores).

Cajazera e Cardoso (2010) lembram que “n3o hé inovagdo que prescinda de pro-
cessos de comunicagdo nas trés frentes principais que atuam para o seu desenvolvimen-
to: o publico parceiro, o publico interno, e o publico-alvo, os consumidores”.
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Face ao exposto, é possivel verificar que a dificuldade de implementar uma gestao
de inovacdo na empresa unidade-caso estd também relacionada a sua capacidade de
transformar a comunicacgdo organizacional em competéncia essencial.

Nos quadros analiticos foi possivel verificar que a comunicagao organizacional
possui interferéncia em todas as dimensdes do “Radar da Inovagiao”. Mesmos nas di-
mensdes que apresentaram melhores escores constatou-se que a efetividade da comu-
nicagdo organizacional poderia fazer avancar a inovagao.

O préprio instrumento “Radar da Inovagdo” sinaliza essa relacao entre inovacio e
comunicagdo, uma vez que existe uma interdependéncia entre as suas dimensdes ava-
liativas. Dessa forma, o resultado de uma dimens3o interfere decisivamente na outra,
em um processo sinérgico. Logo, podemos inferir que uma dimensao se comunica com
a outra, em um sistema de retroalimentacao e dependéncia. Ou seja, todas as atividades
e acdes de uma empresa em prol da inovagao, comtempladas pelo instrumento e suas
dimensdes possuem um elo de interatividade que impacta no resultado inovativo da
empresa. Ao julgar, como propdem Cajazeira e Cardoso (2009) sobre a necessidade de
alinhamento entre a comunicag@o e a inovagao para se gerar o resultado esperado para
uma organizagdo que é ou pretende ser inovativa, podemos considerar a comunicagado
organizacional como estruturante desse processo.

Cabe destacar que a inovagdo é um conceito complexo e sistémico, assim como
sua aplicabilidade e promo¢ao em uma MPE. Neste aspecto, a partir do entendimento
neo-schumpeteriano de inovagao, reconhecemos que sua complexidade estd ligada a
uma rede de relag¢des interinstitucionais, dependentes de seus ambientes sociopoliticos
e culturais para que seja viabilizada. Logo, a inova¢ao pode ser percebida como um
processo social e sistémico, gerado e sustentado pelas relagdes interfirmas (Cassiolato,
1992, apud Costa, 2011) e outras rela¢des institucionais, econdmicas e mercadoldgicas.
E na interacdo proporcionada pelos agentes participantes dessas redes e relacdes que
uma empresa poderd obter subsidios necessarios a inovagao.

Quanto as MPEs, essa rede de relagdes é essencial para inovacgio, pois as mes-
mas possuem inumeros obstdculos e problematicas singulares em relagao as empresas
maiores, que normalmente, além de recursos financeiros, possuem investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e capacidade de assumirem mais riscos, capital
humano capacitado e cultura organizacional mais aberta a criatividade, caracteristicas
normalmente distantes da realidade das MPEs. Portanto, seus esfor¢os para se fazer
concretizar a inovagao requerem que se voltem aos processos relacionais internos e
externos que perfazem as suas atividades e, dentre eles, destacamos a comunicagio
organizacional.

Podemos perceber a partir do referencial teérico estudado e da pesquisa aplicada,
que a comunicagao poderd atuar como mediadora entre as MPEs e os diversos agentes
que contribuem para a inovagdo. Requer, portanto, transformar a comunicagio organi-
zacional em competéncia essencial para apoiar as MPEs a avancarem para uma cultura
organizacional inovativa, promovendo a inovagdo como modelo de gestdo, pois
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[...] organiza¢des que se pretendem sustentdveis devem investir na trans-
formacdo da comunicagdo em uma competéncia essencial. Também pre-
cisam renovar constantemente seu oxigénio mediante a criacio de uma
competéncia comunicativa que transforme todos os seus integrantes em
agentes autdnomos de comunicagdo. (Duarte & Monteiro, 2009: 346).
(grifo dos autores)

Embora a obtencao de competéncia comunicativa possua certa complexidade es-
tratégica, entende-se que esse processo requer ambientes organizacionais de aprendi-
zagem que valorizem a comunicagdo organizacional e favorecam o desenvolvimento
de significados compartilhados sobre inovagao entre os agentes ligados a organizac3o.
Esses ambientes se tornariam espacos de comunicagdo para geragdo e conversao de
conhecimento, sendo capazes de promover a cultura de inovagao, a partir de modelo
de gestdo cuja participagdo, colaboragio e a cooperagao com e entre os agentes dessa
organizagao dinamizariam o processo de aprendizagem organizacional para “[...] aquisi-
¢do das habilidades de processar a informacao que circula na organizagdo e de adquirir
conhecimento em comunicagado; espacgos de aprendizagem individual e coletiva, em que
o conhecimento seja reconstruido e partilhado” (Duarte & Monteiro, 2009: 346). Pois,
“os espagos de comunicagdo tratam da criagao de oportunidades para didlogo, intera-
¢3o, troca de informacao, conhecimento, experiéncias” (Duarte & Monteiro, 2009: 350).

Dessa forma, a promocgao da cultura da inovagado estaria vinculada a habilidade de
uma organizagao em criar e converter o conhecimento em inovagao, facilitada por um
espago de comunicagdo de trocas potencial de informacao e de experiéncias que privile-
gie o aprendizado para competéncia comunicativa.

Sem duvida, sugerimos uma nova abordagem de comunicagado organizacional para
a MPEs voltadas para a inovagado, fato que pressupde esforcos em todos os sentidos
para romper com determinados paradigmas que engessam as rotinas organizacionais e
impedem que essas empresas avancem neste sentido. E necessdrio, sobretudo, que as
MPEs ultrapassem a visdo mecanicista de comunicagdo que a coisifica “como mais um
elemento instrumental a disposicao do gestor em busca da performance organizacio-
nal” (Caldas, 2010: 34-35).

N3o obstante, historicamente e culturalmente, as MPEs possuem estruturas mais
conservadoras em relacdo as mudancgas. Certamente que isso estd ligado ao fato de que
mudancas e melhorias, mormente, implicam em investimentos e riscos. Essas empre-
sas, com estruturas organizacionais enxutas e capital de giro mais restrito, resistem a
essa ideia de mudanca, assim como também de inovagao.

Entendemos que o papel da comunicagdo organizacional para geracao de mudan-
cas e, consequentemente de melhorias é essencial, visto que é necessdrio que as pes-
soas responsdveis pelas MPEs mudem seu modelo mental, rompam com paradigmas
comportamentais impeditivos e criem uma nova modelagem de gestao que permita uma
transformac3o cultural. Entendemos, portanto, que a inovacgdo deva estar ligada a uma
perspectiva de transformacao cultural que a antecede. Isso porque as MPEs necessitam
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de vetores de mudangas significativas no seu modo de pensar o negécio e o papel da
inovagdo no seu incremento, para garantir sustentabilidade e competitividade.

Finalmente, acredita-se que a comunicacio organizacional deve estar alinhada ao
processo de inovagao. Isto se deve ao fato de que para que a inovagao produza os resul-
tados positivos esperados pela organizacgao, é necessdrio que se pense estrategicamente
nos publicos envolvidos e suas necessidades, que pesquisas sejam realizadas e cendrios
sejam analisados. Além disso, é necessdrio que a cultura e a estrutura organizacional se-
jam propicias a inovagdo, e isso inclui que os gestores, e funciondrios em geral estejam
alinhados aos mesmos objetivos. /
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