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RESUMO

Esta pesquisa analisa como os fatores da colaboragdo se relacionam com as
dimensdes da inovatividade, em trés cooperativas de crédito aqui representadas por
casos (A), (B) e (C), sendo cada uma delas reconhecida como sede administrativa
regional na sua area de abrangéncia. A colaboracéo, a inovatividade e os resultados
de inovacdo constituem as teméaticas desta pesquisa. A primeira é entendida como
uma forma de aperfeicoar resultados econémicos, em funcdo dos individuos
poderem se deslocar de uma posicao de autossuficiéncia para uma que compartilha
conhecimentos, ampliando o potencial de desenvolvimento; a segunda €
compreendida pela capacidade ou propensao da organizagdo em inovar; e a terceira
como os participantes percebem os resultados da inovacgao. Para isso utilizou-se dos
fatores de colaboracao descritos por Quandt e Castilho (2014) e das dimensdes da
inovatividade propostas por Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013). A pesquisa €
qualitativa, de caréater exploratdrio e descritivo, com corte transversal. A investigacdo
estd estruturada por meio do levantamento de informacfes de fonte primarias; o
instrumento foi a entrevista semiestruturada em que os participantes responderam
guestBes abertas sobre os fatores da colaboracédo, as dimensfes da inovatividade e
os resultados inovativos. A escolha dos participantes foi por conveniéncia; as
funcdes eleitas foram as de Diretor de Negdcios; Assessor de Planejamento e
Assessor de Marketing/Comunicacéo devido a influéncia na dinamica da cooperativa
guanto a inovacao. As entrevistas foram realizadas no periodo de novembro de 2015
a maio de 2016. Para analisar as entrevistas utilizou-se a técnica de analise de
conteudo proposta por Bardin (2009) associado ao programa computacional Atlas.ti.
Inicialmente foram analisadas individualmente e em seguida comparadas aos
resultados obtidos, com a finalidade de possuir melhor visibilidade e confiabilidade
das informacdes. Dentre os resultados observou-se que o caso (B) fomenta a
inovatividade, mesmo que em um processo rudimentar, apresentando um melhor
resultado em inovagdo com mais indicios de colaboracéo entre os individuos. Ja os
casos (A) e (C), que obtiveram menor indice de resultados de inovacdo foi
observado menos relacdes entre os fatores da colaboracdo e as dimensfes da
inovatividade, por ndo possuirem um processo/canal definido, onde os individuos da
cooperativa possam integrar ideias e esfor¢os para pensar em inovacao.

Palavra-chaves: Cooperativas de crédito. Colaboracdo. Inovatividade. Resultados
inovativos.



ABSTRACT

This research analyzes how the collaboration factors relate to the innovativeness
dimensions in three Cooperative Credit Union here represented by cases (A), (B) and
(C), all of them recognized as regional headquarters in their area of influence.
Collaboration, innovativeness and the results of innovation underlie this research.
The first is seen as a way of improving economic results because individuals can
move from a self-sufficient position to one that shares knowledge, increasing the
development potential. The second is the capacity or propensity of the organization
for innovating. The third is how participants realize the innovation results. In this
regard, Quandt and Castilho (2014) collaboration factors and Quandt, Ferraresi and
Bezerra (2013) innovativeness dimensions were referred to. This is a cross-sectional
qualitative exploratory descriptive research. The research was structured by
gathering information from primary sources. The tool used was a semi-structured
interview in which participants answered open questions about collaboration factors,
innovativeness dimensions and innovation results. The participants sampling was by
convenience having the elected functions of Business Director, Planning Assessor
and Marketing and Communication Assessor due to their influence in the cooperative
dynamics regarding innovation. The interviews were held from November, 2015 to
May, 2016. Bardin (2009) content analysis technique associated with the computer
program Atlas Tl was used to analyze the interview. Initially, the interviews were
assessed individually and later compared to the obtained results, in order to have
better visibility and reliability of information. Among the results it was observed that
case (B) fosters innovativeness, even in a rudimentary process, showing better
results in innovation with more evidence of collaboration between individuals. On the
other hand, cases (A) and (C), which had a lower rate of innovation results showed
fewer relations between collaboration factors and innovativeness dimensions, for not
having a defined process where the cooperative credit union individuals can integrate
ideas and efforts to think about innovation.

Keywords: Cooperative Credit Union. Collaboration, Innovation Results.
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1 INTRODUCAO

No século XXI, o acesso rapido a informacao contribui para a velocidade e
extensdo da mudanca na economia global. Esse ambiente advém de um cenario de
avancos tecnolégicos em microeletrbnica, optoeletrbnica, computacdo e a
engenharia genética (CASTELLS, 2000). O reflexo do impacto dessa gama
diversificada de tecnologias que gera efeitos e tendéncias na humanidade € a
redescoberta de novos parametros, concepcdes e principalmente a elaboracdo de
novos paradigmas (SENGE, 2000).

A humanidade possui hoje a capacidade de criar mais informacédo do que
pode absorver, de gerar mais interdependéncia do que pode administrar e de
acelerar as mudancas com mais rapidez do que pode acompanhar (SENGE, 2000).
Surge entdo a necessidade de expandir e compartilhar dados e conhecimento com o
outro, na tentativa de absorver, fornecer forma e significado para o intenso fluxo das
informacdes que sdo geradas.

A colaboracdo pode ser entendida como uma forma de ampliar ou
potencializar resultados dentro de um sistema, no qual os individuos percebem a
importancia de entender e compatrtilhar as necessidades, informacfes e expertises,
em vez de apenas operar as atividades de forma isolada. Neste movimento as
tarefas, responsabilidades e resultados passam a ser compartilhados pelo grupo,
independentemente de serem excelentes, bons, regulares ou ruins.

A colaboracdo também pode ser percebida como uma forma vantajosa de
otimizagdo dos resultados econémicos, pois os individuos se deslocam de uma
posicdo de autossuficiéncia e passam a compartilhar os conhecimentos, ampliando
o potencial de desenvolvimento (CASTILHO; QUANDT, 2014).

As cooperativas de crédito se assemelham as organiza¢cdes do mercado
financeiro, no que refere as praticas financeiras, administrativas e operacionais,
instalacdes fisicas e, por vezes, o portfélio de produtos. Percebe-se a busca por
diferenciais competitivos no que tange a prestacdo de servigos. E, neste cenario, o
tema inovacao esta cada vez mais no discurso e iniciativas para incorpora-la nas
estratégias de gestéo.

A cooperativa de crédito foi o locus eleito para o desenrolar da pesquisa, dado
gue os pilares, de acordo com o modelo cooperativista, fomentam fortemente a

orientacdo para a qualidade das relacbes. A cooperativa de crédito pode ser
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entendida como uma sociedade de individuos unidos com o propdsito de “prestar
servigos financeiros aos seus associados, na forma de ajuda muatua, baseada em
valores como igualdade, equidade, solidariedade, democracia e responsabilidade
social” (PAGNUSSAT, 2004, p.13).

Terra (2000) € enfatico ao descrever que 0 ambiente em que as organizacdes
estdo inseridas é cada vez mais turbulento e a intensidade da dificuldade de
gerenciamento tende a crescer, o que torna imperativo as organizacfes tracarem
estratégias, caso decidam permanecer no mercado. E para, além disso, caso optem
por prosperar de forma longeva e sustentavel a inovacdo € a chave (O'REGAN;
GHOBADIAN; SIMS, 2006).

A inovacéao € compreendida na combinacdo de uma variedade de fatores, tais
como ideias existentes, capacidades, habilidades e recursos, que quando
combinadas de diversas formas desenvolvem inovacdes mais complexas e
sofisticadas podendo se tornar em diferencial competitivo (FAGERBERG, 2004).
Contudo, para que a inovacdo ocorra € necessario que haja um ambiente
organizacional favoravel. Isso relaciona-se a cultura interna da organizacdo, que
deve valorizar e viabilizar a inovatividade (HURLEY; HULT, 1998).

A inovatividade pode ser entendida como a capacidade ou propensao da
organizacdo para inovar, seja em relacdo a produtos, tecnologia, servicos,
processos ou outras caracteristicas do negoécio (FERRARESI, 2010). Diante deste
cenario, este trabalho analisa como os fatores de colaboracdo se relacionam com as
dimensbGes da inovatividade em trés cooperativas de crédito, como também,
compara os resultados obtidos com a finalidade mensura-los para melhor visibilidade
e confiabilidade (CRESWELL, 2010; YIN, 2010; PAIVA JUNIOR, et al., 2011).

Esta pesquisa esta dividida em 6 secdes. A primeira explicita a introducéo, o
problema, a justificativa e os objetivos; a segunda, o referencial teérico composto por
trés capitulos que seguem.

O primeiro capitulo aborda sobre cooperativismo e contempla trés
subdivisbes. Inicia-se com a explanacdo dos contornos singulares do
cooperativismo. Depois, 0 cooperativismo de crédito, ramo eleito para esta pesquisa
e, na sequéncia, as diferencas entre cooperativas de crédito e bancos.

O segundo capitulo apresenta a questdo da colaboracdo, diferenciando do

conceito de cooperacao; aprofunda o entendimento sobre colaboracéo e finaliza com
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0 modelo dos dez fatores da colaboragdo proposto por Quandt e Castilho (2014),
eleito como referéncia desta pesquisa.

O terceiro capitulo cujo tema é a inovatividade diferencia-se inovacao de
invencado; descreve-se a inovacao e, posteriormente, a caracterizacdo do conceito
da inovatividade e importancia. E, para analisar como os fatores da colaboracgéo se
relacionam com as dez dimensdes da inovatividade foi escolhido o modelo proposto
por Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013).

A terceira secdo refere-se ao detalhamento da metodologia da pesquisa,
sendo qualitativa, de carater exploratorio e descritivo, de corte transversal. O método
€ o de estudo de caso multiplo por abranger trés cooperativas de crédito. Foi
utilizado o roteiro de entrevistas semiestruturado (Apéndice A), baseado nos
quadros (2) e (3).

A quarta secdo trata dos dados coletados, os quais foram analisados
individualmente e, em seguida, comparados, por meio da anélise de contetdo de
Bardin (2009). Para a sistematizacdo das informacdes utilizou-se o programa Atlas.ti.

A quinta pontua implicacfes gerenciais, apontando os pontos fortes dos casos
e as oportunidades de melhorias, como também as limitacdes do trabalho no que
concerne a metodologia adotada. E, por fim, na sexta secdo apresenta-se a
conclusao desta pesquisa.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Existem cinco formas de arranjos institucionais econémicos reconhecidos: a
firma individual, a sociedade, a corporacdo, a cooperativa e a empresa
governamental (THOMPSON; JONES, 1981). O cooperativismo € o modelo
socioeconémico fundamentado na participacdo democratica, na solidariedade, na
independéncia e na autonomia dos que se unem de forma voluntaria em prol de um
objetivo econbmico e social comum (OCB, 2013). As cooperativas de crédito sao
sociedades de pessoas constituidas com o objetivo de prestar servigos financeiros
aos seus associados, na forma de ajuda mutua e com base nos valores de
igualdade, equidade, solidariedade e democracia (PORTAL DO COOPERATIVISMO
DE CREDITO, 2014).

Neste cenario, pela propria configuracdo, se pode entender que as

cooperativas estdo propensas a fomentar a colaboracédo. Tais valores podem ser
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percebidos nos fatores da colaboragéo, pois € um movimento desejado e positivo,
quando os individuos compreendem a geracdo de um beneficio comum (CASTILHO;
QUANDT, 2014).

As cooperativas de crédito, assim como outras firmas, fazem parte de um
cenario que possui fluxo e intensidade de informacdes e também alteragbes nas
configuracbes produtivas (SENGE, 2000). Neste cenario é imperativo que seja
elaboradas formas de se manter no mercado de maneira sustentavel e longeva, para
isso € necessario inovar (O'REGAN; GHOBADIAN; SIMS, 2006).

Assim, torna-se essencial desenvolver possibilidades e buscar alternativas
para gerar resultados diferenciados e com maior propenséo de alcancar posicoes e
resultados competitivos. A inovatividade é esta capacidade ou propenséo da firma
para inovar (FERRARESI, 2010).

Nesta perspectiva, ao vislumbrar o ambiente da cooperativa € possivel
conceber uma predisposi¢cdo natural a colaboracdo devido aos valores basilares que

a sustentam, o que coloca a pesquisa a seguinte questao:

Como se apresenta os fatores de colaboracdo entre individuos e areas, e a
relacdo com o modelo das dimensdes da inovatividade nas cooperativas de crédito
analisadas?

1.1.1 Objetivo geral

Verificar de que forma os fatores de colaboracéo entre individuos e &reas se
relacionam com a inovatividade, em trés cooperativas de crédito.
1.1.2 Objetivos especificos

Objetivos especificos:

a) mensurar o grau de inovagdo e as dimensfes de inovatividade nas

cooperativas;

b) analisar a relacdo entre areas e individuos de acordo com as dimensdes

da inovativiadee os fatores da colaboracéo;
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c) verificar os fatores de colaboracdo e as dimensdes de inovatividade no
ambiente cooperativista em cada cooperativa;

d) analisar como os participantes percebem os resultados das inovacdes da
cooperativa;

e) analisar e comparar os resultados das cooperativas de crédito obtidos por
meio da relagdo dos fatores de colaboracdo e das dimensdes da

inovatividade.

1.2 JUSTIFICATIVA

A cada ano é mais comum que lideres executivos se deparem com situacoes
como: fusdes entre concorrentes, corrida pelo aumento da participacdo de mercado,
agilidade de novos entrantes, facilidade no acesso as informacdes, surgimento de
novos produtos e substituicdo constante dos entes envolvidos. Estes sdo alguns
fatores que intensificaram a concorréncia global, incluindo o setor bancéario (KOECH
et al., 2014).

O dinamismo do setor bancario é influenciado ainda pela alta competitividade
e por fatores macroeconomicos. A intensidade e a velocidade das relagdes globais
pressionam a busca por maior efetividade das instituicdes financeiras, com o
propésito que elas se mantenham competitivas e rentaveis no longo prazo (SENGE,
2000; KOECH et al., 2014).

A disputa por este mercado nao pertence somente aos grandes bancos
publicos e privados, mas também as instituicdes ndo bancarias como as financeiras
e as lojas de grande varejo entre outras, que tem se especializado também na
comercializacao de produtos bancérios.

Esta acirrada disputa por mercados cada vez mais exigentes no setor
bancario € uma realidade mundial. Estudos estdo sendo direcionados para entender
as perspectivas e as estratégias para se sobressair neste mercado, posto que a
grande maioria dos produtos e servi¢os financeiros séo similares (KOECH et al.,
2014).

As cooperativas de crédito, com todas as suas peculiaridades advindas em
especial dos valores de igualdade, equidade, solidariedade e democracia (PORTAL
DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2014), possuem uma completa linha de

produtos e servigos para atender as necessidades de seus associados. O que por
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consequéncia coloca-as dentro deste mercado turbulento. O sucesso das
organizac6es nunca foi tdo fragil, pois poucas delas tém a capacidade de manejar
com as rapidas mudancas impostas pelo ambiente externo e com os fatores
derivados destas condi¢cdes (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Na busca de vantagem competitiva, as instituicdes tomaram conhecimento de
que a inovacao é um fator vital para a sobrevivéncia e obter resultados financeiros
positivos nesses tempos de tanta informacédo (SENGE, 2000), o que tem contribuido
para que as organi¢cdes reconhecam o papel crucial da inovacgéao.

Deste modo, € preciso pensar em caminhos que tragam abertura para inovar.
A inovatividade esté ligada a uma cultura que incentiva e mobiliza acbes para a
introducé@o de novos ou aperfeicoados processos, produtos e ideias, como meio das
organizacdes se tornarem mais competitivas (HURLEY; HULT, 1998; MARTINS;
TERBLANCHE, 2003).

Neste sentido a colaboracdo permite os individuos e areas a interacdo social,
assim pode ser caracterizada como um recurso que também pode representar a
capacidade de uma organizacdo se tornar inovadora (BLOMQVIST; LEVY, 2006). A
colaboragdo permite maximizar os resultados dentro de um sistema, quando se
compartilha e se desenvolve ideias a partir de pessoas engajadas para um
determinado propdsito.

Ao agir colaborativamente os individuos atuam em conjunto, usufruem de
resultados bons e aprendem a lidar melhor com resultados medianos e ruins. Neste
caminho passam a compartilhar as necessidades, as informacdes e o conhecimento.
A partir disso podem ampliar e potencializar os resultados, o que no cenario da
cooperativa traz beneficios como o fortalecimento das areas e a dinamizacao de
processos, produtos e servicos.

Esta pesquisa propde explicar de que forma a colaboracdo entre individuos e
areas se relaciona com a inovatividade nas cooperativas de crédito que foram
analisadas, partindo dos fatores de colaboracéo descritos por Quandt e Castilho
(2014) e das dimensbes da inovatividade elaboradas por Quandt, Ferraresi e
Bezerra (2013), comparando os resultados obtidos, com a finalidade de maior
visibilidade e confiabilidade das informactes (CRESWELL, 2010; YIN, 2010; PAIVA
JUNIOR, et al., 2011).

Com a concretizagédo desta pesquisa se fortalece e abre novas perspectivas

de analises sobre a forma como os fatores da colaboracdo se relacionam com as
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dimensdes da inovatividade. Possibilita ainda a analise dos processos inovativos das
cooperativas que participaram e, a partir dos dados obtidos, podem planejar formas
de potencializar acbes que estimulem os individuos a desenvolver possiveis

inovacdes e assim obter melhor desempenho, vantagens competitivas e resultados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O embasamento tedrico escolhido para a compilacdo e analise dos dados
deste trabalho tem como finalidade levar o leitor a uma melhor compreensdo do
objetivo do trabalho. Para isso a estrutura tedrica se constitui por meio de trés eixos.

O primeiro busca alinhar o entendimento sobre o cooperativismo e o
cooperativismo de crédito, além de explicitar as principais diferencas entre
cooperativas de crédito e bancos. O segundo busca trazer um entendimento e a
descricéo sobre colaboracdo e os fatores que a compde. E, finaliza com o terceiro,

tratando sobre a inovatividade e suas dimensdes.

2.1 COOPERATIVISMO

A busca por mudancas que resultem em melhor qualidade de vida sempre
esteve presente na vida humana, principalmente nas civilizagdes, especificamente
nas formas de organizacao e auxilio entre os individuos. De tal forma, a organizacéo
dos povos em sua maioria buscava a seguranca e a necessidade da producéo de
alimentos para a sobrevivéncia. Com a organizacdo de pessoas por meio de
cooperativas, nao foi diferente: varias tentativas ocorreram para que essa ideia se
tornasse real e viavel (SCHNEIDER, 2006). Organizacbes cooperativas sao
encontradas em todo o mundo. As cooperativas tém sido desenvolvidas para
atender certas necessidades econémicas e atingiram, por isso, um nivel substancial
de importancia em muitos paises (THOMPSON; JONES, 1981).

O cooperativismo tem o seu marco inicial associado a cidade de Rochdale,
em 1843 na Inglaterra, no século XIX (MENEZES, 2005). O cooperativismo € um
instrumento de organizacdo econdmica da sociedade, caracterizando-se como uma
forma alternativa de ajuda mutua por meio de atos de cooperacdo e parceria
(BONATTI, 2013). Sao pessoas unidas voluntariamente para satisfazer
necessidades econdbmicas e sociais em comum, por meio de uma empresa de
propriedade conjunta e de gestdo democréatica (MELO SOBRINHO et al., 2009).

A Cooperativa € uma associacdo autdbnoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer suas necessidades econdmicas, sociais e culturais,
por meio de uma empresa de propriedade comum e democraticamente gerida (OCB,

2015). Ja o cooperativismo € um movimento, uma filosofia de vida e um modelo
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sécioeconémico capaz de unir desenvolvimento econdémico e bem-estar social. Seus
valores fundamentais séo: participacdo democrética, solidariedade, independéncia e
autonomia (OCB, 2015).

E um sistema fundamentado na reunido de pessoas e n&o no capital. Visa as
necessidades do grupo e nao do lucro. Busca prosperidade conjunta e nao
individual. Estas diferencas fazem do cooperativismo a alternativa socioecondmica
gue leva ao sucesso com equilibrio e justica entre os participantes (OCB, 2015).

O sistema cooperativista tem como pilar sete principios (SCHARDONG, 2002;
BULGARELLI, 2000; GAWLAK, 2007), que sé&o:

1. adesdo voluntaria livre: as cooperativas sdo organizacdes voluntérias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servigcos e assumir as
responsabilidades como membros, sem discriminagdes de sexo, sociais,
raciais, politicas e religiosas;

2. autonomia e independéncia: as cooperativas sao organizacoes
autbnomas, de ajuda mutua, controladas pelos seus membros;

3. interesse pela comunidade: as cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades através de politicas
aprovadas pelos membros;

4. gestdo democrética: as cooperativas sdo organizacdes democraticas,
controladas pelos seus membros, que participam ativamente na
formulacdo das suas politicas e na tomada de decisdes. Nas cooperativas
0s membros tém igual direito de voto (um membro, um voto);

5. educacdo, formacéao e informacéo: as cooperativas promovem a educacao
e a formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos e dos
trabalhadores, de forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o
desenvolvimento das suas cooperativas;

6. participacdo econbémica dos membros: 0s membros contribuem
equitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no
democraticamente;

7. intercooperacdo: as cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus
membros e ddo mais — forca ao movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais, regionais, nacionais e

internacionais.
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As cooperativas estdo em 13 diferentes setores: agropecuario, consumo,
crédito, educacional, especial, habitacional, infraestrutura, mineral, producéo, saude,

trabalho, turismo e lazer e transporte. A descricdo de suas atividades em suma:

1. agropecudrio: reine produtores rurais, agropastoris e de pesca que detém
0s proprios meios de producédo (OCB, 2013);

2. consumo: destina-se a compra em comum de artigos para consumo dos
cooperados (OCB, 2013);

3. crédito: atua na area rural e urbana, promovendo a populacdo e
financiando as necessidades e empreendimentos dos cooperados (OCB,
2013);

4. educacional: agrupam professores, alunos pais e empreendedores e setor
e de atividades afins (OCB, 2013);

5. especial: favorecem a integracdo social de pessoas que precisam ser
tuteladas ou que estejam em situacdes de desvantagem no mercado
econdémico (OCB, 2013);

6. habitacional: visam a construcdo, manutencdo e administracdo de
conjuntos habitacionais para os cooperados (OCB, 2013);

7. infraestrutura: oferece aos cooperados servigcos essenciais, cComo energia
elétrica e telefonia (OCB, 2013);

8. mineral: dedica-se a pesquisa, extracdo, lavra e industrializacdo de
produtos minerais (OCB, 2013);

9. producao: agrupa profissionais que fabricam, com meios proprios, um ou
mais tipos de bens (OCB, 2013);

10.salde: destina-se a promocdo e ao cuidado da saude humana (OCB,
2013);

11.trabalho: organizagdo e administra os interesses inerentes as atividades
profissionais dos associados para prestacao de servicos nao identificados
com outros ramos, exemplo de tecnologia (OCB, 2013);

12.turismo e Lazer: oferece aos cooperados servicos turisticos de viagens,
entretenimento, hospedagem, entre outros (OCB, 2013);

13.transporte: presta servigcos de deslocagem de cargas e passageiros (OCB,
2013).



22

Dos 13 ramos de cooperativas existentes, destacam-se neste estudo as
cooperativas de crédito. Segundo Bonatti (2013) estas instituicdes sdo criadas para
oferecer solucdes financeiras, constituindo-se para que seus associados tenham
acesso a produtos e servicos adaptados as suas necessidades e condi¢cdes.

A Lei A Lei 5.764 define trés tipos de sociedades cooperativas que podem ser
encontradas no sistema brasileiro de cooperativas de crédito, os quais seguem:

a) cooperativas singulares: se caracterizam pela prestacao direta de servicos
aos associados e por promover a integragdo com a comunidade ou
entidades de sua jurisdicao;

b) cooperativas centrais: objetivam organizar, em comum e em maior escala,
0S servicos econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas,
integrando e orientando suas atividades, bem como, facilitando a utilizagcéo
reciproca dos servigos;

c) confederacbes de cooperativas: tém por objetivo orientar e coordenar as
atividades das filiadas, nos casos em que o vulto dos empreendimentos
transcender o ambito de capacidade ou conveniéncia de atuacdo das
centrais e federagoes.

2.1.1 Cooperativismo no ramo de crédito

O Portal do Cooperativismo de Crédito (2015) cita a histéria do
cooperativismo de crédito e como este ramo foi organizado. As primeiras
cooperativas de crédito rural surgiram na Alemanha, por iniciativa de Friedrich
Wilhelm Raiffeisen, que fundou as chamadas “Caixas de Crédito Raiffeisen”. Ainda
hoje este tipo de cooperativa € bastante popular na Alemanha, tendo influenciado,
sobremaneira, a constituicdo das cooperativas de crédito rural brasileiras.

Pagnussatt (2004, p. 13) as conceitua como:

Sociedade de pessoas, constituidas com o objetivo de prestar servigos
financeiros aos seus associados, na forma de ajuda muatua, baseada em
valores como igualdade, equidade, solidariedade, democracia e
responsabilidade social.
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Menezes (2004, p. 144), as coloca como uma sociedade de pessoas, contudo
esta intrinseca a estas pessoas a responsabilidade de organizar-se “para reunir
poupancas dentro do grupo e formar disponibilidade de caixa, de forma a atender as
necessidades financeiras delas proprias”. E, a partir desse movimento inicial: “pouco
a pouco, as cooperativas de crédito vdo ampliando o leque de servigos (bancérios) a
seu quadro social”.

A estruturacdo do cooperativismo de crédito no Brasil ocorreu em varias
fases. Na primeira, com uma predominancia germanica, foi fundada em 28 de
dezembro de 1902, a primeira cooperativa de crédito da América Latina, em Nova
Petropolis/RS, a SICREDI Pioneira RS, sendo que inicialmente ficou conhecida
como “Sociedade Cooperativa Caixa de Economia e Empréstimos Amstad” (OCB,
2014).

O cooperativismo de crédito teve o0 seu ressurgimento principalmente da
década de 1980, quando o Estado deu seus sinais evidentes de debilidade em suas
fontes de recursos disponiveis para um financiamento subsidiado, causando assim
um forte impacto no setor agropecuario. Conforme Schardong (2003), as
cooperativas de crédito se tornaram um sistema alternativo para acessos a
financiamentos pelos produtores rurais.

Classificadas como Cooperativas de crédito no Brasil (Credit Cooperative),
existem outras denominacées no mundo. Estas podem ser cooperativas de servicos
financeiros (Financial Services Cooperatives), ou cooperativas financeiras (Financial
Cooperative), ou ainda sindicatos de crédito (Credit Union). Segundo o Portal do
Cooperativismo de Crédito (2014), conforme dados da WOCCU (Conselho Mundial
das Cooperativas de Crédito) em 2011 as cooperativas de crédito estavam
presentes em 100 paises com 51 mil cooperativas e mais de 200 milhdes de
associados, o que corresponde a 7,8% da populacdo economicamente ativa
mundial.

Vale ressaltar que estes niameros ainda podem ser maiores, pois se trata
apenas de numeros de cooperativas filiadas ao WOCCU. Paises como a Franga,
Japao, Alemanha, China, Holanda e Estados Unidos comp&em 0s numeros mais
expressivos do cooperativismo mundial (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE
CREDITO, 2014).

O Brasil fechou o0 ano de 2013 com 1.154 cooperativas de crédito e com mais

de 6 milhdes de associados divididos nos 5.084 pontos de atendimento e com 41 mil
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colaboradores. Sendo que o ramo Crédito lidera o ranking de cooperados, com 5,4
milhdes de pessoas, o que representa 49 % dos associados no pais faz parte de
alguma cooperativa de crédito (OCB, 2013).

As cooperativas de crédito SICOOB, SICREDI, UNICRED, CECRED,
CONFESOL e UNIPRIME sao os principais sistemas no qual representam 77% do
total de cooperativas e 90 % de toda rede de atendimento (PORTAL DO
COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2014).

As cooperativas de crédito, no que se refere a representatividade dos
nameros do sistema financeiro nacional, ainda estdo muito aquém das grandes
instituicdes, como BANCO DO BRASIL, ITAU, BRADESCO, CAIXA ECONOMICA
(PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2014).

No entanto, a participacdo de mercado do cooperativismo de crédito no
Sistema Financeiro Nacional — SFN vem evoluindo rapidamente, segundo Meinen e
Port (2012). As cooperativas representavam apenas 0,20% do total de ativos em
1995. Em 2011, a sua participacdo chegou a 2,25%. O crescimento dos ativos totais
do Sistema Financeiro Nacional no periodo pesquisado foi de 758%, enquanto as
cooperativas atingiram a marca de 9.728%.

O conjunto de 1.139 cooperativas financeiras brasileiras (com suas
respectivas centrais, confederagbes e bancos) finalizou o ano de 2014 com um
crescimento no volume de ativos de 22%, enquanto o Sistema Financeiro Nacional
(SFN) cresceu 14%. Em 2014, o volume de ativos cresceu 22%, atingindo R$
202 bilhdes, muito préximo dos 20% de crescimento no volume de depositos e dos
18,5% observados nas operacbes de crédito, onde as carteiras atingiram R$
97 bilhdes e R$ 89 bilhdes, respectivamente (OCB, 2013).

2.1.1.1 Diferengas entre cooperativas de crédito e bancos

Dentre as principais caracteristicas abordadas por Bonatti (2013) e Pinheiro
(2008), destaca-se um sistema que privilegia o associado no lugar do “cliente”, por
meio de um sistema de participacdo e gestdo democratica que permite uma
aproximacéao e envolvimento com as rotinas do negaocio.

O diferencial entre cooperativas de crédito e bancos comerciais € que elas
prestam servicos aos seus cooperados que, como donos dos empreendimentos,

além de terem acesso a todos o0s servicos e produtos, participam integralmente dos
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resultados, sempre na proporcdo de suas operacOes. Este resultado tende a
permanecer nas comunidades, gerando beneficios sociais locais e regionais
(PARANA COOPERATIVO, 2014).

Sao submetidas as regulamentacdes do Banco Central do Brasil como todos
0s agentes financeiros no nosso pais e suas operagfes sdo as mesmas oferecidas
pelos bancos. A Ocepar conta com 62 cooperativas de crédito registradas, que
geram cerca de 6.000 empregos diretos e congregam mais de 816 mil associados
(PARANA COOPERATIVO, 2014).

O interesse nas cooperativas se deve principalmente ao baixo custo das
operacdes de crédito quando comparadas a outras organizagfes financeiras, sua
presenca na maior parte dos municipios paranaenses e a oferta e desenvolvimento
de produtos e servicos adaptados as demandas de seus cooperados (PARANA
COOPERATIVO, 2014).

A maioria das cooperativas de crédito no Parand esta vinculada a um dos 03
sistemas existentes: Sicoob, Sicredi e o Uniprime. Atuam ainda cooperativas de
crédito singulares ndo ligadas a estes sistemas, operando de forma independente
(PARANA COOPERATIVO, 2014).

Hoje cooperativas de crédito do Brasil possui singularidades no que se
referem aos tamanhos, idade-nascimento, estatutos, publico-alvo, produtos/servicos
e ambiente socioeconémico, mas todas as cooperativas de crédito do Brasil sédo
supervisionadas e reguladas pelo Banco Central e por atuarem no Sistema
Financeiro Nacional — SFN. Precisam de autorizacdo prévia daquele 6rgdo para
funcionar.

A Lei 5.764 de 1971 contempla sua forma béasica de funcionamento e a Lei
Complementar 130, de 2009, completa o conjunto de cddigos juridicos principais que
regem sua conduta (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2014).

Os autores Meinen e Port (2012, p. 26) sintetizam e tornam patentes as

diferencas entre os bancos e as cooperativas de credito, conforme Quadro 1:
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Quadro 1 - Bancos X Cooperativas de crédito

BANCOS

COOPERATIVAS DE CREDITO

a) séo sociedade de capital;

a) sdo sociedade de pessoas;

b) o poder é exercido na propor¢ao do
namero de acdes;

b) o voto tem peso igual para todos (uma pessoa, um

voto);

c) as deliberacdes sdo concentradas;

c) as decisdes sdo partilhadas entre muitos;

d) os administradores sao terceiros

(homens de mercado);

d) os administradores-lideres sdo do meio (associados);

€) 0 usudrio é mero cliente;

€) 0 usuario é o préprio dono (cooperado);

f) o wusuario ndo exerce qualquer
influencia na definicdo dos produtos e

na sua precificagao;

f) toda a politica operacional é decidida pelos préprios

usuarios/donos (associados);

g) podem tratar distintamente cada

usuario;

g) ndo podem distinguir: o que vale para um, vale para
todos (art.37 da lei n° 5.764/71);

h) preferem o publico de maior renda e

as maiores corporagdes;

h) néo discriminam, servindo todos os publicos;

i) priorizam os grandes centros (embora

ndo tenham limitacdes geograficas);

i) ndo restringem, tendo forte atua¢éo nas comunidades

mais remotas;

j) tém propésito mercantilista;

j) a mercancia ndo é cogitada (art. 79, paragrafo Unico,
da lei n°®5.764/71);

k) a remuneracé@o das operacfes e dos

servicos ndo tem parametro/limite;

k) o preco das operacbes e dos servicos tem como
referencia os custos e como parametro as necessidades

e reinvestimento;

[) atendem em massa, priorizando,

ademais, 0 autosservico;

[) o relacionamento é personalizado/individual, com o

apoio da informética;

m) ndo tém vinculo com a comunidade

e o publico-alvo;

m) estdo comprometidas com as comunidades e o0s

usuarios;

n) avangam pela competicao;

n) desenvolvem-se pela cooperacgao;

0) avancam ao lucro por exceléncia;

0) o lucro estd fora do seu objetivo, seja pala sua
natureza, seja por determinacéo legal (art. 3° da lei n°
5.764/71);

p) o resultado é de poucos donos (nada

€ dividido com os clientes);

p) o excedente (sobras) é distribuido entre todos
(usuarios), na proporgdo das operacdes individuais,
reduzindo ainda mais o preco final pago pelos
cooperados e aumentando a remuneragcdo de seus

investimentos;

g) no plano societario, sdo regulados

pela lei das sociedades an6nimas.

g) sdo reguladas pela lei cooperativista e por legislacao

propria.

Fonte: a autora, 2015.
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O Banco Central do Brasil (BCB, 2014) exp0e seis vantagens sobre a forma
de organizacéo das cooperativas:

a. a cooperativa pode ser dirigida e controlada pelos proprios associados
(BCB, 2014);

b. a assembleia de associados € quem decide sobre o planejamento
operacional da cooperativa (BCB, 2014);

c. a aplicacdo dos recursos de poupanca € direcionada aos cooperados,
contribuindo para o desenvolvimento do grupo e, também, para o
desenvolvimento social do ambiente onde vivem (BCB, 2014);

d. o atendimento é personalizado (BCB, 2014);

e. o crédito pode ser concedido em prazos e condicbes mais adequados as
caracteristicas dos associados (BCB, 2014);

f. 0s associados podem se beneficiar com o retorno de eventuais sobras ou
excedentes (BCB, 2014).

De forma geral como aponta Cunha (2007) os produtos e servigcos podem ser
similares e no Brasil como em outros paises, a cooperativa de crédito deve possuir
um regimento proprio e um estatuto, que contemple a forma de associagédo e a
organizacdo de sua assembleia geral — sendo este o 6rgdo maximo de decisdo da
cooperativa. Este 6rgdo elege seus representantes para participar do conselho de

administragao e fiscalizagdo (GIAROLA et al., 2009).

2.2 COLABORACAO ENTRE INDIVIDUOS E AREAS

A colaboracéo, diferente do ato de cooperacdo ou outra denominagao que se
refira a uma ideia positiva de interacéo social, envolve compartilhar recursos, poder
e principalmente a reputacdo (MATTESICH; MURRAY-CLOSE; MONSEY, 2001).
Cooperacéo envolve interesses preestabelecidos, enquanto a colaboragéo envolve
objetivos definidos coletivamente (ANN; AUSTIN; BALDWIN, 1991).

Colaboragcédo € um movimento desejado e positivo, quando leva os atores a
compreender que gera um beneficio comum. Quanto mais elevado o beneficio

comum proveniente da colaboracdo maior € a percepcdo positiva entre as areas,



28

sujeitos e organizagfes, o que diminui a tendéncia da defesa do interesse proprio
(CASTILHO; QUANDT, 2014).

Antikainen, Makiaa e Ahonen (2010) afirmam que os individuos interagem de
forma colaborativa, quando percebem que o foco, os objetivos e as metas sao
validos e importantes; a proposta esta clara, o clima esta propicio para interacédo e
elaboragdo conjunta, h& sinergia, recompensa financeira, 0s riscos estdo
compartilhados e existe a busca pelo simples, a saber, 0 senso de cooperacédo e a
confianca nas pessoas.

Gray e Wood (1991) dizem que no processo de colaboracdo também ha
tensdo, quando ocorre divergéncia entre o interesse proprio e coletivo, mas isso
pode ser percebido pelos membros como positivo. Ao se desenvolver no espaco de
colaboracdo a dinamica da mutualidade, tende a diminuir as solu¢cdes com Vvisao
unilateral do problema.

A mutualidade permite as areas, sujeitos e organizacdes desenvolverem uma
relacdo de confianca no decorrer do tempo, o que leva a um estado de risco
superior, intrinseco a uma interacdo mais intensa (GRAY, WOOD, 1991). A
colaboracdo pode entdo, potencializar a criacdo, o compartilhar e transferir
conhecimento (HANSEN, 2009).

Mattesich, Murray-Close e Monsey (2001) destacam que a colaboragao prevé
um elevado nivel de compromisso formal. Em sua visao, isto tende a ndo ocorrer em
relacionamentos alicercados pela simples coordenacao, pois ha maior informalidade,
missdo pouco clara, autossuficiéncia de recursos, de autoridade e de poder e um
baixo risco de diminuir a credibilidade, ou seja, a reputacdo (MATTESICH,;
MURRAY-CLOSE; MONSEY, 2001).

A colaboracédo envolve correr riscos e assumir a responsabilidade frente ao
resultado, quer seja positivo ou negativo. Quando a reputagcéo entra em cena o que
vem a tona € o fato de nem todos estarem dispostos a correr riscos. Quando
corremos riscos nos colocamos diante da possibilidade de gerar consequéncias e
julgamentos quanto ao desempenho profissional (HUXHAM; VANGEN, 2005).

Huxham e Vangen (2005) afirmam que a colaboracdo quando alcanca a
reputacdo pode se tornar complexa, pois para persistir em uma dinamica de
colaboragdo duradoura € necesséario que as razdes individuais e grupais sejam
reafirmadas, tornando-as visiveis continuamente. Tal modelo exige um esfor¢co de

gestdo para que os membros preservem a interdependéncia (HUXHAM; VANGEN,
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2005). Neste sentido a colaboragao pode ser percebida como um recurso (BARNEY,
1991) que pode facilitar o desenvolvimento e a gestdo de relacionamentos
(CRESPELL; KNOWLES, HANSEN, 2006).

A colaboracéo é entendida como um processo dinamico, interativo que possui
tensdes e contradi¢cdes. Ela permite compartilhar, revisar e modificar varias vezes os
objetivos distintos que n&o necessariamente demonstram uma ViSGo comum
(HUXHAM; VANGEN, 2005).

Hurley e Hult (1998) percebem na possibilidade de troca e no confronto de
ideias diferentes um solo fértil para o surgimento e estabelecimento de uma cultura
qgue incentiva 0 novo e a inovacdo, 0 que pode resultar em impactos sobre o
desempenho organizacional.

Dalkir (2011) entende a colaboracdo como um processo. Quando dois ou
mais individuos engajam-se em uma atividade, somando suas habilidades para
desenvolver uma compreensdo compartilhada, alcanca-se um resultado que
individualmente ndo conseguiriam.

Gray (1989) percebe a colaboracdo como um conjunto de diferentes
perspectivas exploradas de forma a construir algo para além do que seria possivel
se fosse realizado por cada sujeito de forma isolada. A colaboragédo envolve o
empenho mutuo dos participantes em um esfor¢o coordenado para solucionar juntos
0s processos em andlise (ROSCHELLE; TEASLEY, 1995).

Ao compreender a colaboragdo como um fendmeno multidimensional e
complexo esta pesquisa utiliza como aporte a visdo de Castilho e Quandt (2013, p.

36). Para eles a colaboracao é a

Coalizéo de dois ou mais individuos com habilidades complementares que
ativamente suportam e ajudam uns aos outros num processo dindmico
envolto em tensbes e contradicbes, para criar um entendimento
compartilhado, além da visdo do que é possivel para cada individuo
isoladamente.

Castilho e Quandt (2014) propde um modelo de 10 fatores, no qual
estabelecem 34 indicadores que influenciam a colaboracédo. Este modelo é descrito

no quadro que segue.
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FATORES

SIGNIFICADO DO FATOR

INDICADORES

1) Flexibilidade

Ajuste dindmico de
perspectiva em contato com
alta carga de tensdo na
interacao.

1. Disposicao para a mudanca;

2. Encorajamento para explicitacdo de
diferencas de ponto de vista;

3. Envolvimento em situacdes de
desacordo;

4. Persisténcia na defesa de um ponto de
vista;

2) Reciprocidade

Construcéo continua de lacos
sociais em torno de
expectativas positivas

5. Expectativa positiva de reciprocidade;

6. Atendimento de  necessidades e
expectativas;

7. Exploracdo do outro em situacBes de
vulnerabilidade;

3) Congruéncia

Vis@o compartilhada com base
em objetivos claros, papéis e
responsabilidades.

8. Abertura e envolvimento na tomada de
decisao;
9. Consisténcia nas decisoes;

10.Compartilhamento  de
entre individuos;

11.Definic8o de papeis e responsabilidades;

conhecimento

4) Acesso

O acesso a informacdo e as
pessoas que detém essa
informacao

12. Acesso a pessoas;
13.Acesso a informagéo;

5) Mobilizag¢&o

Legitimidade do lider por meio
da assertividade e da coragem
em assumir riscos

14.Alinhamento para um objetivo;
15.Incentivo a autonomia do time;
16.Incentivo para empreender;

6) Transparéncia

Explicitagdo das diferencas de
uma atmosfera aberta e
construtiva

17.Relacdes sociais informais;

7) Altruismo

Grau de apoio e ajuda mutua.

18.Longevidade dos relacionamentos;
19.Vontade de ajudar;

20.Respeito entre os individuos;
21.Vontade para pedir ajuda;

22.Beneficio para o outro além do que é
necessario ou esperado;

23.Antecipagéo de uma necessidade;

8) Abertura

Comportamento  criativo e
flexivel que propicia
compartilhamento de ideias

24 .1deias retrabalhadas;
25.Tolerancia a falhas;
26.Abertura para novas ideias;
27.Tolerancia para assumir riscos;

Afirmacdo de individuos e

28.Liberdade para a deciséo;

29.Delineamento de
responsabilidades;

papeis e

9) areas, tendo em vista a 30 Aceitacio  d di d "
Autossuficiéncia | necessidade de autonomia e -Acel agag ehpa_ra |g:{mas € outros
preservacao. campos ?con emmen}o,_ ,
31.Apego a sua propria area de
especializacao;
L , 32.Toleréncia as diferencas
10) Combinacdo de interesses comportamentais;
Compartilhament | complementares ou . ’ )
A 33.Pertencimento a um grupo;
0 homogéneos.

34.Abertura ao poder de outros;

Fonte: adaptado de CASTILHO; QUANDT, 2014.
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2.3 INOVATIVIDADE

Na intencdo de escrever sobre inovatividade faz-se necessario explicitar
conceitos que antecedem o termo inovatividade, descrevendo o que se refere aos
esforcos anteriores que dizem respeito ao foco desta pesquisa cientifica. Portanto,
vale trazer, de forma breve, os conceitos de invencdo e de inovacao. Josep Alois
Schumpeter foi um dos principais precursores em inovagao, que teve sua origem
nas ciéncias econdémicas e nas producdes de livros e artigos ligadas ao assunto,
logo no inicio da primeira década do século XX, mais exatamente em 1911.

Schumpeter (1997), diz que a inovacgdo vai além da invencao, a inovagdo nao
se relaciona somente com a criacao de capacidades técnicas ou a aplicacdo pratica
de conhecimentos cientificos, ela possui requisitos adicionais. Ele afirma que a
invencao esta para a curiosidade e a engenhosidade, enquanto a inovagao esta para
a determinacdo e o pragmatismo. A inovacdo em sua definicdo original retrata uma
realizacdo primaria, sendo algo que ainda ninguém o fez, uma novidade de natureza
econdmica, para o mercado.

Freeman (1982) definiu que a inovagéo poderia ser classificada quanto seu
grau de novidade. Sendo incremental ou radical. A primeira se refere a uma melhoria
de processos ou produtos, podendo ser uma inovagao para a empresa. A segunda
ocorre quando existe a criacdo de um novo produto, sendo uma novidade nédo
apenas para empresa como também para o mercado.

Um documento central no que refere a inovacdo € o manual de Oslo. A
primeira construcdo ocorreu 1990, segunda edicdo em 1997, sendo uma realizagcao
da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico. O objetivo do
manual € padronizar conceitos, orientar a elaboracédo de estatisticas e indicadores
de pesquisa e desenvolvimento (OCDE, 2005).

A primeira traducdo para o portugués aconteceu em 2004 e esta divulgada
pela instituicdo Financiadora de Estudos e Projetos do Ministério da ciéncia e
Tecnologia do Brasil (FINEP). As duas primeiras edi¢des utilizaram a definicdo de
inovagdo tecnologica de produto e de processo (TPP). Isso estabeleceu o foco
tecnolégico da inovacéo (OCDE, 2005).

A versdo mais recente foi traduzida em portugués em 2005. Na terceira
edicdo expandiu-se o conceito de inovacéo e inclui a inovacao organizacional e de

marketing. O manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55) define inovag&o como:
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A implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, nas organizacdes do
local de trabalho ou nas relacdes externas.

Essa definicdo ampla de uma inovagdo abrange um conjunto variado de
inovacgdes possiveis. O atual manual define quatro tipos de inovacao:

a. inovagcbes de produto: envolvem mudancas significativas nas
potencialidades de produtos e servigos. Incluem-se bens e servicos
totalmente novos e aperfeicoamentos importantes para produtos existentes
(OCDE, 2005);

b. inovacdes de processo: representam mudancas significativas nos métodos
de producéo e de distribuicdo (OCDE, 2005);

c. as inovagbes organizacionais: referem-se a implementacdo de novos
métodos organizacionais, tais como mudancas em praticas de negocios,
na organizacao do local de trabalho ou nas relacfes externas da empresa
(OCDE, 2005);

d. as inovacfes de marketing envolvem a implementacdo de novos métodos
de marketing, incluindo mudancas na forma do produto e na embalagem,
na promoc¢do do produto e sua colocacdo, e em métodos de

estabelecimento de precos de bens e de servicos (OCDE, 2005).

Neste contexto, fica claro que a inovacao pode ocorrer no servigo, no produto
e/ou no processo, bem como em areas técnicas e/ou administrativas, e também no
conjunto dessas duas areas, com 0 objetivo de que o processo nao seja
fragmentado (VAN DE VEM, 1986). A inovagao pode ser ainda compreendia como
um processo de descoberta, experimento, imitacdo, desenvolvimento, adaptacao de
bens e processos operacionais e/ou administrativos (DOSI, 1988).

A inovacdo é um diferencial para as firmas de todos os tipos e tamanhos e a
explicacéo é simples. Pois caso ndo se mude o que se oferece ao mundo de bens e
servicos e o modo como se cria e se oferta solugcdes, corre-se 0 risco de ser
superado pelo mercado, ou seja, por outros que fagcam (BRESSANT; TIDD, 2009). A
inovagao “é orientada pela habilidade de fazer relagées, de visualizar oportunidades
e de tirar vantagens das mesmas” (BRESSANT; TIDD, 2009, p. 22).
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Ferraresi (2010) diz que a inovacao é concebida a partir de um novo valor.
Podendo ser tanto para empresa, para os stakeholders ou para os clientes. A
inovacdo compreende a combinacdo de uma variedade de fatores, tais como ideias
existentes, capacidades, habilidades e recursos, que quando combinadas de
diversas formas desenvolvem inovagbes mais complexas e sofisticadas
(FAGERBERG, 2004).

Siguaw, Simpson e Enz (2006) argumentam que muitos pesquisadores tém
como foco a inovacdo em si, e deixam em segundo plano ou muitas vezes nem
consideram, que na atualidade as firmas precisam inovar continuamente para entao
alcancar objetivos estratégicos para sua manutencao.

A falta de uma definicédo clara e unificada faz com que o campo da inovacao
seja muito amplo e por isso existe uma tendéncia entre os pesquisadores de
operacionalizar o conceito como unidimensional (DAMANPOUR, EVAN, 1999).
Entretanto, pensar em inovagédo exige uma abordagem multidimensional, capaz de
incorporar e demonstrar as caracteristicas do complexo fenémeno de inovar
(WILSON; RAMAMURTHY; NYSTROM, 1999).

A inovatividade é entendida como uma propensdo ou capacidade da empresa
de inovar, ou a sua abertura a implantacao de novas ideias (WOLF, 1994; GARCIA;
CALANTONE, 2002; ANDREASSI; SBRAGIA, 2004; FERRARESI, 2010). A
inovatividade tende a estar ligada a uma cultura que incentiva a introducdo de novos
processos, produtos e ideias (HURLEY; HULT, 1998; MARTINS; TERBLANCHE,
2003).

Lynch, Walsh e Harrington (2010) consideram que h& pobres conceituacdes
sobre inovacdo e propensao a inovar, como consequéncia de escalas de medicéo
pouco confidveis, gerando também poucas pesquisas empiricas.

Lynch, Walsh e Harrington (2010) com o intuito de fornecer consisténcia a
este campo de estudo fundamentam a diferenca entre inovatividade e inovacéo.
Sendo assim a partir de suas pesquisas consideram a inovatividade como uma
orientacdo estratégica e competitiva. A inovacdo como o veiculo para obter uma
vantagem competitiva. A inovatividade, para eles, compreende cinco dimensdes
(LYNCH; WALSH; HARRINGTON, 2010):

a) criatividade;

b) abertura para novas ideias;
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c) intencao de inovar;

d) disposicao para assumir riscos;

e) capacidade para inovar.

A inovatividade é composta de uma capacidade e habilidade de inovar,
segundo o qual as habilidades necessérias, conhecimentos e capacidades esta
disponivel para aproveitar oportunidades de mercado a frente da concorréncia
(LYNCH; WALSH; HARRINGTON, 2010).

A propensdo para inovar esta ligada as diretrizes da cultura organizacional, da
gestdo eficaz dos rumos e sentidos de conhecimento interno e externo e dos
diversos ativos tangiveis e intangiveis que sustentam e orientam a elaboracao de
servicos e produtos competitivos. O desenvolvimento da inovatividade exige uma
atitude de aprendizagem e uma visdo da inovagcdo como um processo estratégico,
integrado ao seu conjunto de praticas de gestdo (QUANDT, 2009).

A Inovatividade é composta de uma capacidade e da habilidade de inovar
continuamente em longo prazo. Para isso se considera que a organizacdo esta
amparada em 10 dimensdes: processo, infraestrutura, estratégia, lideranca, cultura,
estrutura, pessoas, networking, mensuracdo e aprendizagem. Essas dimensdes
suportam uma capacidade superior para expandir e revitalizar os recursos tangiveis
e intangiveis de uma organizacao e aplica-los para resolver problemas e produzir um
resultado inovador (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013).

Quadro 3 - Dimensdes da inovatividade e indicadores

~ SIGNIFICADO DA
DIMENSOES " INDICADORES
DIMENSAO
Grau de desenvolvimento da | , o quanto  aos  objetivos  sdo
estratégia da organizacdo no |  comunicados de forma clara;
Estratéia gue diz respeito a inovagao o .
g que garanta  resultados | ®*© quanto  aos  objetivos  sdo
positivos frente aos comur_uca?os para todos os niveis da
stakeholders. organizacdo.
Disponibilidade da
organizagdo em medir a | ePresenca de indicadores de esforgos de
Mensuragao Inovagao organizacional inovag&o sob muitas  perspectivas  —
visando a aperfeicoar o financeira, operacional, estratégica e de
processo de gestdo de competéncias para a inovacao.
inovacgéao.
Caracteristicas de uma Y Presenga de processos de
Pessoas estrutura e processos de remuneragéO, indicadores de
gestéo de pessoas. desempenho, selecdo de pessoas
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SIGNIFICADO DA

processo decis6rio voltado a
promocdo e sustentacdo da
inovacgéao.

DIMENSOES - INDICADORES
DIMENSAO
direcionadas para a inovagao.
Participacdo dos individuos
no contexto de uma estrutura | eExisténcia de estrutura fisica e
Estrutura organizacional e de um tecnolégica adequada que propicie

socializacdo e intercAmbio de ideias

entre pessoas de areas diferentes.

Gestéo da inovacgéo vinculada
ao uso eficaz da infraestrutura

eGrau de adequacdo de ferramentas

processo de gestao.

Infraestrutura / ; : 50i ili
tecnologia / tecnologia como apoio aos ;eC”OIOQ'(t:aS~ que facilitem
processos  gerenciais  da ocumiqhagao,t o facessq e
inovagao. compartilhamento de informagdes.
Desempenho da lideranca | *O quanto a lideranca estimula a
Lideranga para assegurar a eficicia do autonomia;

e Grau de disposicdo para correr riscos.

Aprendizagem

Forma como a organizacao
esta disponivel para identificar
melhorias, lidar com os erros
e falhas e compreender
resultados organizacionais
como fonte de aprendizagem.

¢ O quanto se reflete sobre mudancas

ocorridas nos  processos e nho
desenvolvimento de produtos visando ao
aprendizado;

e Grau de identificacdo de melhorias e
disseminacédo das licbes aprendidas.

¢ O quanto existe compartiihamento do

Relacionamento /
Networking

externos para aquisicdo de

conhecimento e
aprendizagem com 0
ambiente.

Cultura organizacional conhecimento:
sustentada por valores que ! ' o
estimulam o | * Grau de estimulo a criatividade;
Cultura compartilhamento do | e Grau de confianca entre individuos e
conhecimento e estimulam a areas;
aprendizagem, autonomia, . .
cgnfian ag o criatividade e ePresenca de medidas efetivas de
colaborgt 50 desempenho, recompensas e
gao. reconhecimento.
- e Presenca de processo formal de
Praticas e Processos | gerenciamento de projetos;
p organizacionais para ] ]
rocessos disseminacéo de | ®Presenca de mecanismos para registro,
conhecimento. validagao e disseminacéo de
conhecimento na organizacao.
e Presenca de praticas de prospeccao
tecnoldgica;
Relacionamento da | ®Presenca de praticas de inteligéncia
organizacdo com agentes competitiva;

¢ O quanto a organizagdo estimula a

criacdo de redes e acordos de
cooperagao;

e O quanto a empresa analisa atividades e
produtos dos concorrentes e
fornecedores.

Fonte: adaptado de QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem da pesquisa que se trilhou teve por objetivo analisar de que
forma a colaboracédo entre individuos e areas se relacionam com a inovatividade nas
cooperativas de crédito que foram analisadas. Como também comparar e verificar se
possuiam similaridades, uma vez que o0 objeto de andlise se referiu a trés
cooperativas do mesmo segmento. No estudo, a analise ndo direcionou um tipo de
inovacdo especifica, podendo ser de produto, processo, organizacional e de
marketing.

O trabalho foi desenvolvido por meio da pesquisa qualitativa, a qual pode ser
definida como um estudo que identifica e analisa em profundidade dados de dificil
mensuracdo de um determinado grupo de individuos em relacdo a um problema
especifico (CRESWELL, 2010).

A pesquisa foi de carater exploratorio e descritivo, com corte transversal, que
se justifica por se referir a um determinado periodo e pode ser entendido como um
retrato do periodo de analise. A investigacdo foi estruturada por meio do
levantamento de informacbes de fontes primarias. As fontes priméarias sao

entendidas neste estudo pelas entrevistas realizadas (CRESWELL, 2010).

3.1 ESTUDOS DE CASO

O método do Estudo de Caso envolve trés fases diferentes: a) a escolha do
referencial tedrico sobre o qual se pretende trabalhar a selecdo dos casos e o
desenvolvimento de protocolos para a coleta de dados; b) a conducéo do estudo de
caso, com a coleta e analise de dados, culminando com o relatério do caso; e c) a
andalise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os resultados
(YIN, 2010).

O embasamento tedrico utilizado se deu pela pesquisa bibliogréfica, a partir
do levantamento de referéncias tedricas jA analisadas e publicadas por meios
impresso e eletrénico, tais como: livros, artigos cientificos, revistas e paginas de web
sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com a pesquisa bibliografica, que permite

ao pesquisador conhecer o que ja se pesquisou sobre o assunto (FONSECA, 2002).
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A pesquisa foi realizada em trés cooperativas de crédito, caracterizando-se
como um estudo de caso mudltiplo. Isto aponta para a condicdo de se ter ao menos

dois estudos de caso:

A primeira palavra de conselho é que, embora todos os projetos possam
levar a estudos de caso bem-sucedidos, quando vocé tiver a opgéo (e 0s
recursos), os projetos de casos multiplos podem ser preferidos aos projetos
de caso unico. Mesmo que vocé possa fazer um estudo de caso de “dois
casos”, suas chances de realizar um bom estudo serdo melhores do que
com uso do projeto de caso Unico. Os projetos de caso Unico sao
vulneraveis, no minimo porque vocé tera apostado ‘todas as suas fichas em
um s6 numero’. Mais importante, os beneficios analiticos de dois (ou mais)
casos podem ser substanciais (YIN, 2010, p. 85).

Creswel (2010) e Paiva Junior et al. (2011) também recomendam estudos de
caso multiplos para obter maior confiabilidade e validade dos dados. O motivo da
escolha do segmento € a representatividade que as cooperativas de crédito
possuem no sistema cooperativo, sendo que este setor lidera o ranking de
cooperados com 5,4 milhdes de pessoas. Este fato mostra que 49% dos associados
cooperativistas do pais fazem parte de alguma cooperativa de crédito (OCB, 2013).

O objetivo desta dissertacéo foi analisar e comparar se existem similaridades
na forma que os fatores de colaboragéo entre individuos e &reas se relacionam com
a inovatividade nas cooperativas que foram analisadas, uma vez que estas
pertencem ao mesmo segmento ou rede e estdo orientadas por principios

cooperativistas comuns.

3.1.1 Participantes

Os participantes eleitos para as entrevistas representam as areas de acordo
com o cenario da cooperativa, 0s quais fazem parte de areas estratégicas. A escolha
dos participantes foi por conveniéncia.

As fungdes que participaram das entrevistas foram o Diretor de Negdcio que
responde, seguindo o organograma da cooperativa, diretamente ao presidente; o
Assessor de Planejamento e Assessor de Comunicacdo e Marketing que
respondem diretamente aos diretores de suas respectivas cooperativas. Foram
realizadas entrevistas com 3 participantes de cada uma das trés cooperativas,
totalizado nove.

O estudo de caso multiplo ocorreu em trés cooperativas elegidas pela sua
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representatividade no sistema cooperativista de crédito no Brasil, pois caracterizam-
se como sedes administrativas regionais, sendo regidas por uma mesma Central.
Esta Central articula as regras e procedimentos para convergir todas as sedes para
a identidade comum do sistema cooperativista, gestionando-as de acordo com as
normas do Banco Central. As sedes investigadas possuem autonomia na regido que
abrangem, quanto a alguns processos internos, para administrar as unidades de
atendimento ao associado.

A informacdo que poderiam vir a caracterizar quem sao as cooperativas e 0s
participantes que compuseram estd pesquisa ndo foram reveladas. Isto, com o
objetivo de zelar pela imagem e cumprir os acordos de confidencialidade. O que
auxiliou o fomento da legitimidade dos dados obtidos e a minimizacdo de possiveis
impactos que poderdo ser gerados com a publicacdo desta pesquisa.

Com objetivo de sistematizar a apresentacdo, 0os nomes de registro das
cooperativas sao: Caso (A), Caso (B) e Caso (C). E, quando citadas as funcgdes,
foram utilizadas as siglas de forma abreviada sendo: Diretor de Negdcio (DN),

Assessor de Planejmento (AP) e Assessor de Comunicacéo e Marketing (ACM).

3.1.2 Instrumento

Utilizou-se uma entrevista semiestruturada que conduziu a aspectos relativos
as percepcbes dos partipantes sobre como percebem a colaboracdo e a
inovatividade na cooperativa.

O questionario original - determinantes da inovatividade e seu impacto no
desenvolvimento de inovacBes em empresas brasileiras - € composto por afirmativas
em gue o participante assinalou o seu grau de concordancia com a assertiva em
questdo, de "0" (discordo totalmente) a "10" (concordo totalmente) em relacdo as
dimensdes da inovatividade.

O modelo original comtempla ainda questbes que se referem aos resultados
de inovacédo efetivamente realizados pela empresa, sendo também por afirmativas
em que o participante assinala o seu grau de concordéancia com a assertiva em
qguestao, de "0" (discordo totalmente) a "10" (concordo totalmente). A pesquisa foi
realizada por Survey, sendo um questionario por empresa.

O roteiro expresso neste trabalho é uma adaptacdo dos quadros (2)

inovatividade a adaptado Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013) e (3) colaboracdo
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proposto por Castilno e Quandt (2014). E a insercdo de um modelo adaptado das
questbes referente aos resultados de inovagdo, conforme o apéndice (A) do
trabalho.

Esta técnica possibilita a obtencdo de dados em profundidade acerca da
percepcdo do funcionario sobre a colaboragdo e inovatividade no contexto do
trabalho (GIL, 1999).

3.1.3 Procedimentos

3.1.3.1 Entrevista semiestruturada

Os participantes foram convidados a participar da pesquisa nos locais de
trabalho. Inicialmente os participantes foram esclarecidos acerca dos objetivos da
pesquisa e dos procedimentos. Foi obedecido o sigilo dos dados e os participantes
nao foram identificados. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na sua
integra para analise.

O roteiro das entrevistas encontra-se no apéndice (A) e orientou-se pelos
seguintes blocos:

a. informacdes dos participantes: nome, area de atuacao, cargo;

b. questdes sobre aos resultados de inovacdo efetivamente realizados pela
cooperativa: no qual o participante atribuiu uma nota, “0" (discordo
totalmente) a "10" (concordo totalmente) e justificou a nota, com a
finalidade de analisar os atributos que considerou para dar a nota;

c. 0 roteiro com énfase na inovatividade: com a explicitacdo do que o
pesquisador considerou quando se refere a inovatividade;

d. o roteiro com énfase na colaboracdo: com a explicitacdo do que o
pesquisador considerou quando se refere a colaboracéao.

3.1.3.2 Andlise das entrevistas

A andlise das entrevistas com as funcbes eleitas das cooperativas que
compds a analise desta pesquisa foi realizada dentro de uma abordagem qualitativa,
utilizando-se a técnica de andlise de conteldo proposta por Bardin (2009),

associada ao programa computacional Atlas.ti.
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O Atlas.ti € um programa computacional que vem sendo cada vez mais
utilizado no campo da administragdo, constituindo meio valido de andlise dos dados
qualitativos. Foi desenvolvido para auxiliar principalmente quando se trata de textos
com grandes volumes de informacdes, ou ainda, na andlise de arquivos de som,
imagem ou video. N&o se destina, porém, a automatizar o processo de analise, mas
sim, a tornar mais simples o gerenciamento das informacdes codificadas para que o
pesquisador possa interpreta-las. Este gerenciamento compreende muitas das
atividades envolvidas na analise qualitativa, como a segmentacédo de passagens de
texto ou citacdes, a codificacdo ou a escrita de comentarios e anotacdes, ou seja,
todas aquelas atividades que ndo seriam utilizadas se n&o fosse o programa, pois se
usariam outras ferramentas tais como: papel, lapis, tesoura, cartdes de indice,
fotocdpias, post-it etc. (JUSTICIA, 2004). O Atlas.ti exige envolvimento do
pesquisador, potencializando os resultados da pesquisa, com o aumento do alcance
e da profundidade das andlises, ou seja, o programa ndo faz a tarefa do
pesquisador, ndo atribui significados, tampouco analisa o0s resultados. As
ferramentas de gerenciamento contidas no Atlas.ti permitem e facilitam a analise de
conteudo.

Segundo Bardin (2009), a analise de conteldo consiste em técnicas de
analise de mensagens por meio de procedimentos objetivos e sistematicos, podendo
ser qualitativos ou quantitativos, que admitam inferéncia a respeito do conteddo da
mensagem.

De acordo com Bardin (2009), a analise de conteudo se organiza em trés

fases distintas.

Figura 1 - Analise de conteldo

Tratamento dos
dados, inferéncias e
Interpretacao

Exploracao do

Pré-analise i
material

Fonte: BARDIN, 2009.

Pré-Analise

Tem por objetivo sistematizar e operacionalizar as ideias iniciais de modo a



41

produzir um plano de anélise. E a etapa da organizagdo propriamente dita. Inicia-se
com o0 que a autora intitula de leitura flutuante (BARDIN, 2009), etapa na qual se
estabelece um primeiro contato com os documentos que fardo parte da andlise. De
modo geral esta primeira etapa conduzird a escolha dos documentos a serem
analisados, que representa a segunda etapa. A escolha dos documentos pode
depender dos objetivos, ou, inversamente, 0s objetivos s6 poderdo ser
contemplados em funcdo dos documentos disponiveis. Neste trabalho o objetivo
proposto fundamentou a escolha dos materiais, sendo selecionadas todas as
entrevistas realizadas com as funcdes eleitas das cooperativas. O objetivo foi
verificar de que forma os fatores de colaboracdo, entre individuos e éareas, se
relacionam com a inovatividade em trés cooperativas de crédito.

Inicialmente, as entrevistas com os partipantes foram transcritas no formato
Microsoft Word. Nesta etapa as entrevistas transcritas foram agrupadas no programa
computacional Atlas.ti, onde sdo chamadas de primary documents (documentos
primarios), principiando uma Hermeneutic Unit (Unidade Hermenéutica) a qual foi
nomeada: Analise_Relacao_Inovatividade Colaboracao. A terceira etapa se
caracteriza pela referéncia dos indices e a elaboragéo de indicadores. Considera-se
que o texto é uma manifestacdo que contém indices que séo elencados a partir dos
indicadores pré-estabelecidos. O indice pode se caracterizar como a mencgao
explicita de um tema em uma mensagem. O indicador € a frequéncia deste tema de
modo relativo ou absoluto. No Atlas.ti os indicadores s&o nominados codes
(cbdigos).

A quarta etapa, da analise de conteudo de Bardin, se refere a preparacéo do
material. Porém, neste trabalho esta fase foi contemplada na terceira etapa, por

exigéncia do Atlas.ti.

Exploracdo do Material

Nesta etapa fez-se a codificacdo dos documentos primarios, que consiste em
transformar dados brutos dos textos documentais em informagdo passivel de
analise. Para tanto, no Atlas.ti, foram criados coOdigos que objetivaram a
interpretacdo e permitiram selecionar no conteudo o que havia relevancia e
significado para a pesquisa.

A codificagdo compreende trés estagios. O primeiro € a escolha das unidades

de sentido e de contexto. Esta escolha deve responder de maneira pertinente aos



42

objetivos da andlise, representando o recorte a ser analisado. As unidades de
sentido mais utilizadas s&o: palavras, temas, personagens, acontecimentos, entre
outras. No Atlas.ti a unidade de sentido recebe o nome de quotes (citacdes), que
representam partes do texto que podem responder as percepc¢oes iniciais elencadas
na fase do levantamento teorico. J4 as unidades de contexto sdo unidades de
compreensao para codificar a unidade de sentido. O segundo estagio da codificacdo
€ representado pelas regras de enumeracdo que estabelecem indicadores de
correspondéncia entre a presenca, a intensidade, a frequéncia, a distribuicdo, a
associacdo de variaveis inferidas, a associacdo da manifestacdo da linguagem,
sendo apropriado delinear a correspondéncia mais pertinente. A codificacéo tem por
finalidade conceder um nome, cédigo ou conceito a unidade de sentido selecionada,
sendo o referencial tedrico essencial para a codificacdo. Quando um conceito admite
diferentes formas de expressao, sendo necesséria a criacdo de varios codigos para
contemplar sua diversidade, parte-se, entdo, para a categorizagao.

A categorizacdo nada mais é do que uma operacdo de classificacdo de
elementos constitutivos por diferenciacdo que sdo, em seguida, reagrupados com
critérios pré-definidos. As categorias sao rubricas ou classes que agregam as
unidades de registro, no caso da andlise de contetdo por meio de um titulo
genérico, reunidas em razdo de caracteristicas comuns. No Atlas.ti as categorias
sdo chamadas de families (familias). Relata-se a seguir a criacdo de categorias,
denominacéo utilizada por Bardin (2009), ou familias, denominacao utilizada no
Atlas.ti. Neste estudo adotou-se a terminologia definida pelo Atlas.ti. Desta forma,
também os ‘indicadores’, termo utilizado por Bardin, foram tratados neste documento
como ‘cédigos’, termo utilizado no Atlas.ti.

Neste estudo alguns cddigos tiveram como origem o referencial tedrico, o
objetivo proposto e os indicadores levantados. Outros emergiram durante o processo
da exploracédo do material.

O processo de codificacdo e agrupamento em familias corresponde a analise
no campo textual. Por meio deste procedimento se realizou a segmentacdo e
codificagdo dos textos, havendo redugdo dos dados em fragmentos expressivos.
ApOs esta etapa, partiu-se, entdo, para a analise no campo conceitual, etapa na qual
foram analisados os fragmentos expressivos selecionados e seus significados. O
Atlas.ti possibilitou o estabelecimento de relacdes entre estes fragmentos, bem

como a criacao de representacdes graficas dos componentes e suas relacoes.
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Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo

Os resultados dos dados brutos foram tratados de modo a se tornarem
significativos e validos. O pesquisador, dispondo de resultados significativos,
passou, entdo, a propor inferéncias, que se apresentam como procedimento
intermediario que consente a passagem, controlada e explicita, da descricdo a
interpretacao.

O Atlas. ti. proporcionou a elaboracdo de vinculos entre citacdes e cddigos
permitindo ao pesquisador a visualizagdo da relagéo ldgica estabelecida entre os
elementos codificados. Os elementos relacionados foram representados conectados
graficamente em redes, o que facilitou a analise conceitual dos elementos

codificados nas entrevistas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para andlise dos dados realizou-se a analise de conteudo com auxilio do
software Atlas.ti, versédo 5.0, por meio da identificacdo das unidades de significacdo
(citacdo ou quote/quotation) e atribuicdo de um rétulo (codigo ou code).

De acordo com Bardin (2009), a codificagcdo consiste na transformacéo dos
dados brutos que, por meio de um recorte, permite atingir uma representacdo do
conteudo capaz de evidenciar para o pesquisador caracteristicas presentes no
material analisado.

A seguir apresenta-se os resultados obtidos por meio da analise de conteudo.
Para tanto analisou-se o conteltdo das entrevitas relacionando-os com 0s eixos
orientadores do trabalho, representados pelo Quadro (1) dimensdes da inovatividade
e indicadores e o Quadro (2) fatores da colaboracgéo e indicadores.

O primeiro eixo de analise, de cada um dos trés casos, se constitui pelo
entendimento da dimens&o da inovatividade, explicacdo teérica de acordo com a
visdo adotada para esta pesquisa (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013) e,
posteriormente, se evidencia como isso é manifestado na cooperativa a partir da
conexao dos indicadores e a frenquéncia com que ocorrem.

O segundo eixo de analise, da mesma forma, considerando cada um dos trés
casos, se constitui pelo entendimento dos fatores da colaboracdo e explicacéo
tedrica de acordo com a visdo adotada para esta pesquisa (QUANDT; CASTILHO,
2014). Em seguida, se evidencia como isso é manifestado na cooperativa a partir da
conexao dos indicadores e sua respectiva frenquéncia.

O terceiro eixo nao traz a repeticdo do conceito da dimenséo da inovatividade
e nem dos fatores da colaboragdo, apenas o nome do conceito e como se
articularam.

O quarto eixo relata a exposicdo e descricdo dos resultados de inovacao
percebidos pelos partipantes e evidéncias que apontam motivos da discrepancia
entre algumas percepcgoes.

E, finaimemte, o quinto eixo apresenta uma descricdo Unica a fim de
responder o objetivo do trabalho que é comparar a relacdo das dimensbes de

inovatividade com os fatores da colaboracgéo e os resultados inovativos presente nos
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4.1.1 Caso (A)
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4.1.1.1 Dimensbdes da inovatividade e indicadores identificados durante as

entrevistas

O Quadro 4 apresenta os indicadores identificados no que se refere a

Inovagéao no Caso (A), de acordo com a percepcéao dos entrevistados.

Quadro 4 - Indicadores de inovacéo identificados no Caso (A)

CcODIGOS

FREQUENCIA

Ferramentas Tecnoldgicas

~

Estimulo a Criacdo de Redes e Cooperacao

Indicadores de Desempenho (Metas)

Clima Organizacional

Comunicacao Estratégia Organizacéo

Lideranca Inspiradora

Processo de Formacéo e Desenvolvimento

Processo de Remuneracgédo e Beneficios

W wwwiw |~ |

Auséncia de Medidas Efetivas de Desempenho, Recompensas e
Reconhecimento

Auséncia de Sistemética de Processo de Inovacao

Estimulo ao Compartilhamento de Conhecimento

Necessidade de Autonomia para Decisfes

Compartilhamento dos Valores do Cooperativismo

N NN NN

Auséncia de Estrutura Fisica e Tecnolégica Para Promogéo e Sustentacdo
Inovacéo

Auséncia de Plano de Contingéncia

Auséncia de Processo de Aprendizagem Formal

Capacitacdo da Lideranca

Desalinhamento Entre Discurso e Pratica

Disposicdo em Assumir Riscos

Estimulam a Inovacgéo

Estratégia Elaborada de Forma Participativa

Estrutura Fisica Para Promocdo e Sustenta¢ao Inovagao

Estrutura Tecnoldgica Para Promocao e Sustentacdo Inovagdo

Identificac8o de Melhorias e Disseminacéo de Licdes

Lideranca Imponente

Presenca de Mecanismos para Disseminacdo do Conhecimento

Processo de Selecdo de Pessoas

Retrabalho nos Processos

RlRrRrRPRPRRPRPRPRP[FPRPI[RP[RP[R,P[R,




46

Valorizacdo do Associado

Valorizacdo do Relacionamento
Fonte: a autora, 2016.

Por meio do Quadro 4 verifica-se que foram identificados 30 indicadores no
que se refere a Inovagdo no Caso (A). Estes indicadores foram identificados por
meio da andlise sobre a percepcdo dos entrevistados sobre as 10 dimensdes na
Inovatividade, sendo elas: processo, infraestrutura, estratégia, lideranca, cultura,
estrutura, pessoas, networking, mensuracéo e aprendizagem.

A dimensdo Estratégia € percebida como Grau de desenvolvimento da
estratégia da organizacdo no que diz respeito a inovacdo que garanta resultados
positivos frente aos stakeholders (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). A
Estratégia é Elaborada de Forma Patrticipativa (frequéncia 1), construindo-se planos
de acdo em reunibes e seminarios. A Comunicacdo Estratégia Organizacao
(frequéncia 3) é divulgadas por e-mails continuos. Nao foi possivel identificar o
quanto os objetivos estratégicos sdo comunicados a todos os niveis da organizacao
e compreendidos.

A dimensdo Mensuracédo € vista como a disponibilidade da organizacdo em
medir a inovacdo organizacional, visando a aperfeicoar o processo de gestdo de
inovagdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). A mensuragao ocorre pelo
acompanhamento das Metas por Indicadores de Desempenho (frequéncia 4). As
metas estdo direcionadas em prol de dois objetivos principais. Um deles € o de
mensurar a satisfacdo do cliente, utilizando o Net Promoter Score (NPS) que € uma
metodologia criada por Fred Reichheld, nos EUA, com a finalidade de medir o grau
de satisfacdo e a fidelidade dos consumidores. O outro identifica o indice de
satisfacdo dos associados (ISA). Nenhum dos entrevistados apontou indicadores
relacionados a inovacao.

A dimensédo Pessoas é entendida como caracteristicas de uma estrutura e
processos de gestdo de pessoas (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). O que
se refere a pessoas esta alicercado no Processo de Selecéo Estruturado (frequéncia
1), Remuneracao e Beneficios (frequéncia 3) que possui como valor comportamental
norteador a Valorizacdo do Relacionamento (frequéncia 1), o Compartilhamento dos
Valores Cooperativistas (frequéncia 2). O Clima Organizacional (frequéncia 3)
favordvel o que influencia a vontade dos colaboradores em permanecer na

cooperativa. A cooperativa investe em varios Processos de Formacao e
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Desenvolvimento (frequéncia 3) tanto da equipe interna para a valorizacdo dos
profissionais, a fim de efetivar avangos de cargo quando surgem oportunidades;
quanto dos associados, um exemplo é programa de formacdo para conselheiros.
Contudo em nenhuma das entrevistas foi possivel diagnosticar estruturas de gestao
de pessoas que valorize a inovacao.

A dimensdo Estrutura € percebida com a participacdo dos individuos no
contexto organizacional e de um processo decisorio voltado a promocao e
sustentacdo da inovacgao. Ja a dimensao Infraestrutura/ tecnologia é a gestédo da
inovagao vinculada ao uso eficaz da infraestrutura/tecnologia como apoio aos
processos gerenciais da inovagdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). Tanto
na Estrutura (frequéncia 1) quanto na Infraestrutura/tecnologia (frequéncia 1)
aparecem contradicdes entre as respostas dos participantes, pois da mesma forma
gue um participante citou que possui outro apontou a Auséncia (frequéncia 1). Isso
possibilita concluir que ndo ha uma sélida estrutura e infraestrutura na cooperativa
que facilite a comunicacdo e compartiihamento entre os individuos voltados a
inovacdo. O indicador Promocdo e Sustentacdo Inovacdo, o que existe é uma
intencdo, despertada durante as entrevistas, em desenvolver um canal para
comunicacao de ideias que promova e divulgue a inovacéao.

Uma ferramenta citada referente a dimenséo infraestrutura é a Customer
Relationship Management (CRM) para gerenciar o relacionamento com o cliente, por
meio de um sistema integrado de gestao com foco no cliente. Foi investido um “valor
altissimo e ocorreu um movimento fortissimo” contra a utilizagdo da mesma,
segundo um dos respondentes, devido a alta resisténcia em processos novos e 0
desfecho foi o abandono. Em um processo reativo a esta situacdo esta sendo
desenvolvida uma companha interna para influenciar a utilizacdo. O indicador
Ferramentas Tecnolégicas apareceu com maior frequéncia (7) no decorrer das
entrevistas, representado por e-mail e contato telefonico. Para um individuo sugerir
algo fora do contexto das reunides, o processo comumente empregado é entrar em
contato com a hierarquia superior e ir avangando a informacao até chegar a area no
qual a ideia afeta diretamente ou, em alguns casos, o contato direto com a area,
mas corre-se o risco de ser penalizado por caracterizar ingeréncia.

A dimenséo Lideranca é compreendida como desempenho da lideranca para
assegurar a eficacia do processo de gestdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA,
2013). Os respondentes do Caso (A) elegeram a figura do Presidente, que serve de
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referéncia para as demais liderancas da cooperativa que buscam seguir de acordo
com indicador Lideranca Inspiradora (frequéncia 3). A lideranca, conforme a
percepcao do respondente € percebida pelo cargo hierarquico que assume. E como
caracteristica especifica do Presidente revelou ainda uma Lideranca Imponente
(frequéncia 1), onde no discurso ha um Estimulo para a importancia da Inovacao
(frequéncia 1) com uma postura de Alta Tolerancia ao Risco no que refere as suas
decisbes (frequéncia 1).

A dimensdo Aprendizagem é percebida como a forma que a organizacao
esta disponivel para identificar melhorias, lidar com os erros e falhas e compreender
resultados organizacionais como fonte de aprendizagem (QUANDT; FERRARESI,
BEZERRA, 2013). No que refere a esta dimensdo, a maior parte dos indicadores
apresentados estdo como possibilidades de melhoria. O indicador Auséncia de
Processo de Aprendizagem Formal (frequéncia 1) ocorre em funcdo dos processos
estarem retidos nas pessoas e em sua maioria ndo serem formalizados. Sao poucos
0S projetos em que se analisa possiveis riscos e se planeja medidas de
contingéncia. Em sua maioria, primeiro ocorre o problema e depois se pensa o que
fazer, caracterizando uma postura organizacional mais reativa, representado pelo
indicador Auséncia de Plano de Contingéncia (frequéncia 1). Isso por vezes resulta
em alta quantidade de Retrabalho nos Processos (frequéncia 1). No entanto, um dos
participantes citou que a Identificacdo de Melhorias e Disseminacdo de LicOes
(frequéncia 1), tendo como canal de divulgacéo o e-mail.

A dimensdo Cultura é entendida como sendo a cultura organizacional
sustentada por valores que estimulam o compartilhamento do conhecimento,
aprendizagem, autonomia, confianca, criatividade e colaboracdo (QUANDT;
FERRARESI; BEZERRA, 2013). Os indicadores identificados nesta dimenséo:
Estimulo ao Compartilhamento de Conhecimento (frequéncia 2), Valorizacdo do
Associado (frequéncia 1) e Capacitacdo da Lideranca (frequéncia 1), assim como o
indicador Programas de Formacao e Desenvolvimento (frequéncia 3) da dimensao
Pessoas, sao apontados como aspectos positivos da cultura. J& os que podem ser
melhorados referem-se a Necessidade de Autonomia para Decisfes (frequéncia 2).
Por exemplo, um respondente relatou ter sido contratado devido a um conhecimento
especifico, porém, na entrevista, resgatou varias situacdes em que foi excluido de
um projeto que demandava a sua expertise; também relatou perceber esse mesmo

movimento com outros individuos e &areas diferentes. HA Auséncia de Medidas
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Efetivas de Desempenho, Recompensas e Reconhecimento (frequéncia 2), no que
refere a qualidade de iniciativas voltadas a inovacdo e um Desalinhamento Entre
Discurso e Pratica (frequéncia 1), ou seja, embora haja um discurso da lideranca
voltado a inovacao, se evidenciou, conforme relatos, uma baixa tolerancia ao risco e
autonomia das é&reas, bem como, caréncia de acdes para criar estruturas que
viabilizem o processo inovagao.

A dimensdo Processo é compreendida pelas praticas e processos
organizacionais para disseminacdo de conhecimento (QUANDT; FERRARESI;
BEZERRA, 2013). No Caso (A) apresenta o indicador de Presenca de Mecanismos
para Disseminacdo do Conhecimento (frequéncia 1), tendo como evidéncias a
elaboracdo de guias instrucionais, reunides de alinhamento e pelo menos um
individuo da sede fica responsavel em dar assessoria as agéncias quando solicitado.
Entretanto, este indicador apareceu no discurso de apenas um entrevistado, 0s
demais, quando questionados, sentiram dificuldade em identificar a existéncia de
processos formalizados. Quanto ao indicador Auséncia de Sistematica de Processo
de Inovagédo (frequéncia 2), ndo identificaram um canal de comunicacdo que
favorecesse ideias voltadas a inovacdo. O que ocorre, segundo relatos, € a iniciativa
de alguém que reline pessoas proximas, ndo necessariamente as que poderiam
agregar mais em prol de um projeto.

A dimensdo Relacionamento/Networking corresponde ao relacionamento da
organizacao com agentes externos para aquisicao de conhecimento e aprendizagem
com o ambiente (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). O relacionamento/
networking evidenciado pelo indicador ao Estimulo a Criacdo de Redes e
Cooperacédo (frequéncia 4) se refere a um forte engajamento com a comunidade.
Para isso se investe desde o desenvolvimento de trabalhos de assisténcia social e
educacional até o direcionamento de a¢cBes que visam a melhor forma de atender
seus associados e fortalecer vinculos, e o acompanhamento constante dos
concorrentes, no intuito de melhorar os servicos e se posicionar no mercado de
forma mais atrativa.

A Figura 2 apresenta, de forma gréafica, os indicadores presentes no Caso (A).
Os mesmos estéo relacionados diretamente com as dimensdes da inovatividade, de
acordo com a percepcao dos entrevistados, bem como as relagbes presentes na

andalise do discurso.



Figura 2 - Indicadores de inovacéo identificados no Caso (A)
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4.1.1.2 Fatores da colaboragéo e indicadores identificados durante as entrevistas

O Quadro 5 apresenta 22 indicadores identificados no Caso (A), de acordo
com a analise sobre a percepcdo dos entrevistados, a respeito dos 10 fatores da
Colaboragao, sendo eles: Flexibilidade, Reciprocidade, Congruéncia, Acesso,
Mobilizacao, Transparéncia,  Altruismo, Abertura,  Autossuficiéncia e

Compartilhamento.

Quadro 5 - Indicadores de colaboracao identificados no Caso (A)
CcODIGOS FREQUENCIA

Auséncia de Compartilhamento Entre Individuos

(&)

Acesso a pessoas

Alinhamento para um objetivo

Auséncia de Tolerancia Para Assumir Riscos

Disposicao para a mudanca

Expectativa positiva de reciprocidade
Exploragdo do Outro em Situagfes de Vulnerabilidade

Falta Liberdade/ Autonomia Deciséo
Abertura para novas ideias
Ajuda Mdtua Para Satisfacdo Associado

Atendimento de necessidades e expectativas

Auséncia de Abertura para Novas Ideias

Auséncia de Fomento ao Altruismo (Cultura Organizacional)

Auséncia de Tolerancia a Falhas

Beneficio para o outro além do que é necessario ou esperado

Consisténcia nas decisdes

Delineamento de papeis e responsabilidades
Divergéncia Por Conta da Realidade Local
Exposicdo de Pontos de Vista

Liberdade para a deciséo

Pertencimento ao grupo

Tolerancia para Assumir Riscos
Fonte: a autora, 2016.

e G L R R RGBSR ISR LR RES

O fator Flexibilidade representa o ajuste dinAmico de perspectiva em contato
com alta carga de tens&o na interacdo com o outro (QUANDT; CASTILHO, 2014). O
indicador de maior frequéncia (5) € a Auséncia de Compartiihamento entre
Individuos, uma vez que os participantes percebem que esse ndo € um movimento
natural na cultura do Caso (A). O indicador Auséncia de Tolerancia Para Assumir

Riscos (frequéncia 2) refere-se a um posicionamento mais conservador, contudo um
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participante citou que existe a Tolerancia Assumir Risco (frequéncia 1) e percebe a
Disposicdo para Mudanca (frequéncia 2), desde que seja realizado um detalhado
planejamento e que a decisdo da mudanca venha da alta hierarquia.

O fator Reciprocidade € compreendido pela construcdo continua de lagos
sociais em torno de expectativas positivas (QUANDT; CASTILHO, 2014).
Evidenciou-se, conforme relatos, que existe Expectativas Positivas de Reciprocidade
(frequéncia 2) em torno de um projeto para Atendimento de Necessidades e
Expectativas (frequéncia 1), visando uma relacdo ganha-ganha. Porém surgiu que
iSSo representa o posicionamento de apenas alguns individuos e dois participantes
citaram que ocorre a Exploracdo do Outro em Situacdes de Vulnerabilidade
(frequéncia 2), justificando que quando ocorre algo inadequado a tendéncia é de
buscar culpados.

O fator Congruéncia é percebido pela visdo compartilhada, com base em
objetivos claros, papéis e responsabilidades (QUANDT; CASTILHO, 2014). Embora
0S papéis na cooperativa sejam percebidos como claros na visdo dos trés
participantes ndo ha autonomia para tomada de decisdo, conforme relatos. O que
acontece, normalmente, € uma ordem que deve ser seguida, surgindo novamente a
questdo da Auséncia de Compartilhamento entre os Individuos (frequéncia 5). Por
outro lado, apresentou-se que ha Consisténcia nas Decisbes (frequéncia 1),
considerando que ao se decidir por um caminho nele se persiste e que os individuos
tém Acesso a Pessoas (frequéncia 4) que detém a informacéo.

O fator Acesso refere-se ao alcance da informacdo e as pessoas que a
detém (QUANDT; CASTILHO, 2014). Todos os projetos relacionados ao langamento
de novos produtos e procedimentos técnicos tem um profissional responsavel para
sanar davidas quando solicitado, assim como a acessibilidade a diretoria,
evidenciando o indicador Acesso a Pessoa (frequéncia 4), segundo relatos.

O fator Mobilizacdo refere-se a legitimidade do lider por meio da
assertividade e da coragem em assumir riscos (QUANDT; CASTILHO, 2014). Como
as decisdes de alto impacto sao provenientes da hierarquia superior, representada
pelo presidente e diretores, estes tém alta influéncia para convergir os interesses em
prol de um objetivo, evidenciando o indicador Alinhamento para um Objetivo
(frequéncia 3).

O fator Transparéncia € compreendido pela explicitacdo das diferencas em
uma atmosfera aberta e construtiva (QUANDT; CASTILHO, 2014). Nesta dimenséao
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acentuaram-se as contradicdes nas respostas dos participantes, pois inicialmente a
fala era de que havia um espaco seguro para a autenticidade, mas, posteriormente,
traziam exemplos divergentes, o que acarretou indicadores isolados. A Exposicéo do
Ponto de Vista (frequéncia 1) sinaliza abertura para expressar distintas visoes,
conforme o indicador Divergéncia por Conta da Realidade (frequéncia 1). Todavia,
isso emerge como um posicionamento individual e ndo como caracteristica da
cultura, o que, por sua vez, torna patente o indicador Auséncia de Abertura para
Novas ldeias (frequéncia 1), ou seja, ha disposi¢cao para expressar a concordancia e
maior cautela ou omissao nas divergéncias.

O fator Altruismo refere-se ao grau de apoio e ajuda mutua (QUANDT;
CASTILHO, 2014). E representada pela unido de esforcos de acordo com o
indicador Ajuda Mdutua na Satisfacdo do Associado (frequéncia 1), buscando
satisfazé-lo. No entanto, ao refletirem sobre a questdo constata-se que isso diz
respeito a expressdo de alguns individuos e ndo como um traco da cultura,
confirmado pelo indicador Auséncia de Fomento ao Altruismo (Cultura
Organizacional) (frequéncia 1).

O fator Abertura caracteriza o0 comportamento criativo e flexivel que propicia
compartiihamento de ideias (QUANDT; CASTILHO, 2014). No que se refere a
abertura para compartilhar ideias com outros individuos também se constatou
contradigbes, posto que ora relatam a Auséncia de Abertura para Novas ldeias
(frequéncia 1) e ora que existe Abertura para Novas Ideias (frequéncia 1). Isso pode
ser entendido de acordo com a situagdo. Assim, se for uma mudang¢a ou uma nova
ideia advinda da alta hierarquia ha maior possibilidade de ser concretizada, se
comparado as areas intermediarias. Estas, por sua vez, possuem baixa autonomia
para tomada de decisdo, o que foi evidenciado pelo indicador Auséncia de
Tolerancia a Falhas (frequéncia 1). Tal percepc¢ao é atribuida ao modelo do sistema
cooperativista, onde relatam que ao assumir um risco, este interfere diretamente em
um grande namero de individuos, os associados, se comparado a realidade de uma
organizacdo privada, conforme o indicador Auséncia de Tolerancia para Assumir
Riscos (frequéncia 2).

O fator Autossuficiéncia é entendido pela afirmacéo de individuos e areas,
tendo em vista a necessidade de autonomia e preservacao (QUANDT; CASTILHO,
2014). Segundo os entrevistados, 0s papéis, responsabilidade e metas estdo bem

delimitados, o que pode ser validado pelo indicador Delineamento de Papéis e
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Responsabilidades (frequéncia 1). Foi constatado, por meio do indicador Liberdade
para Tomada de Decisédo (frequéncia 1) a presenca de autonomia para o alcance
das metas previamente definidas. Contudo, para fazer algo legitimamente novo
apontou-se a Falta de Liberdade/Autonomia para Tomada de Deciséo (frequéncia 2)
ao relatarem que, por vezes, consideram suas capacidades subutilizadas, uma vez
que n&o se sentem livres para desenvolver novas ideias, e que embora presenciam
um discurso de inovacéo, a pratica mostra-se tradicional.

O fator Compartilhamento € definido pela combinacdo de interesses
complementares ou homogéneos (QUANDT; CASTILHO, 2014). Segundo os
entrevistados, na dindmica interna das areas, cada gestor busca fomentar o
sentimento de Pertencimento ao Grupo (frequéncia 1) e os membros séo
estimulados a se posicionar, o que €é evidenciado pelo indicador Exposi¢cdo de Ponto
de Vista (frequéncia 1). Quando esse movimento vai além das funcdes
intermediarias ressaltam que a exposicdo ocorre em casos de concordancia, com
largo espaco para expressividade. Porém, em situacfes de percepcdes divergentes,
geralmente predomina a Auséncia de Compartilhamento entre Individuos (frequéncia
5).

A Figura 3 apresenta, de forma grafica, os indicadores presentes no Caso (A),
de acordo com a percepcao dos entrevistados, bem como suas relacoes.



Figura 3 - Indicadores de colaboracao identificados no Caso (A)
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4.1.1.3 Dimens0es da inovatividade e relacdes com os fatores da colaboragao

Na dimensao Estratégia da inovatividade néo foi possivel detectar ligacéo
direta com os fatores da colaboracao, pois existe sentimentos contrarios no Caso
(A), em relagéo a pratica de compartilhamento de forma auténtica das informacdes e
ponto de vista para formulacdo da estratégia.

Na dimensdo Mensuracdo da inovatividade também nao foi possivel
desenvolver relacéo direta com os fatores da colaboracéo, pois o alinhamento ocorre
por meio das metas previamente definidas pela autogestéo; ndo possui indicadores
relacionados a inovacao; e apresenta indicadores de contradicdo sobre a interface
com a hierarquia superior.

Na dimensédo Pessoas da inovatividade ha uma relacdo com os fatores da
colaboragdo, o altruismo, em funcdo das acbes desenvolvidas na gestdo de
recursos humanos, tais como a valorizagdo dos principios cooperativistas e a ajuda
multua para a satisfacdo do associado, assim como uma concordancia entre 0s
participantes sobre a qualidade do clima organizacional. Os fatores da colaboracao
abertura e transparéncia, que aparecem na figura (4), com uma ligacao indireta,
apresentam contradi¢oes.

Na dimensdo Estrutura da inovatividade, n&o foi percebido pelos
participantes a existéncia de estruturas que facilitem a articulacdo entre os
individuos, tendo como foco a inovacéo.

Na dimensdao Lideranca da inovatividade foi possivel fazer relagdo com dois
fatores da colaboragéo, sendo um com aspecto positivo e 0 outro evidenciando
contradicdo. O primeiro, a flexibilidade, onde os participantes apontaram o
presidente como a lideranca da cooperativa, destacando a alta tolerdncia em
assumir risco. O segundo fator, o compartilhamento, apresentou indicadores de
contradigéo.

Na dimensdo Aprendizagem da inovatividade também né&o foi possivel
desenvolver relagao direta com os fatores da colaboracgéo, pois a relagéo entre os
individuos apresenta contornos de contradigao.

Na dimensao Cultura da inovatividade também né&o foi possivel desenvolver
relacdo direta com os fatores da colaboragéo, pois a relacdo entre os individuos
apresenta contornos de contradicdo. O altruismo ndo é percebido como uma

dindmica organizacional, embora se tenha situacdes em que o altruismo apareca. O
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compartilhamento apareceu com um aspecto negativo, uma vez que apresenta
indicadores de discurso diferente da pratica e inseguranca para fazer confrontacées
de ponto de vistas.

Na dimensdo Processo da inovatividade, ndo foi percebido pelos
participantes, a existéncia de processos formais voltados a inovacdo. O ACM relatou
que ndo h& um canal que facilite o engajamento das pessoas para se pensar em
inovacdo e o AP compartilhou que a cooperativa fez um alto investimento em uma
ferramenta CRM, o0 que representa uma iniciativa de inovacdo em processo, mas
nao houve adesao.

Na dimensao Infraestrutura/tecnologia da inovatividade nao foi possivel
realizar relacdes diretas com os fatores da colaboracao.

Na dimensédo Relacionamento/Networking da inovatividade néo foi possivel
realizar relacdes diretas com os fatores da colaboracdo. Embora se perceba o
estimulo a criacdo de redes e cooperacdo. As fungBes ndo possuem atividades
orientadas para estimular prospeccdes de inovacdo. As inovacdes decorridas em
contato com os stakeholders foram ocasionais.

A Figura 4 apresenta, de forma grafica, os indicadores presentes no Caso (A),
de acordo com a percepc¢ao dos entrevistados, bem como suas relacdes.



Figura 4 - Indicadores de colaboracao e inovacgéo identificados no Caso (A)
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4.1.1.4 Analise dos resultados de inovacao

Quadro 6 - Percepcao dos entrevistados quanto ao grau de inovacao existente no Caso (A)
Assessor de
Comunicacéo

Diretor de | Assessor de

Percepcéo dos Resultados de inovacéo Neg6cios | Planejamento

efetivamente realizados pela cooperativa (DN) (AP) e Marketing
(ACM)
1) Nossos produtos e servicos sdo frequentemente 5 6 5

percebidos pelo mercado como muito inovadores.

2) O tempo de desenvolvimento de nossos novos
produtos, servicos efou processos diminuiu 6 7 6
significativamente nos ultimos cinco anos.

3) Em comparagcdo com a concorréncia, nhossa
empresa lancou mais produtos e servigos 9 4 9
inovadores nos Ultimos cinco anos.

4) Em comparacdo com a concorréncia, o marketing
dos nossos produtos recentes € considerado 5 3 5
inovador no mercado.

5) Implementamos um alto percentual de melhorias e

inovagOes a partir de sugestdes recebidas. 8 8 8
6) Nossa empresa muda métodos de producdo
rapidamente em comparagdo com 0S NnOSSOS 8 5 8
concorrentes.
7) A participagdo das receitas de novos produtos na 5 5 5
nossa receita total esta acima da média do setor.
8) Conquistamos melhorias significativas em nossos
parametros de processos, como qualidade, custo, 10 6 10
tempo de desenvolvimento, confiabilidade e
capacidade.
9) Conquistamos melhorias significativas sob outras
perspectivas, como a financeira, operacional, 8 8 8
estratégica, e desenvolvimento de competéncias.
Média por partipante|  7+11 5,78 7,11
Média Geral 6,67

Fonte: a autora, 2016.

7

O alinhamento referente a questdo 1 € porque todos os participantes
percebem os produtos da cooperativa como comoditizados, pois todas organizacdes
financeiras possuem, e que cooperativa tem uma estratégia predominantemente
reativa, em que o mercado lanca e depois “se corre atras” para também incorporar
no portfolio. Alguns produtos podem ser considerados inovacdo porque atendem
uma carteira/segmento bem especifico da regido, mas sem grande

representatividade frente aos outros produtos de forma global.
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A guestdo 2 também demonstra alinhamento e entende-se que a cooperativa
vem avancando de forma mais rapida e dindmica no mercado, ao enriquecer o
portfélio de produtos e enfatizar a inovacdo em processos internos, 0s quais
impactam diretamente na entrega do produto para o associado, devido a melhora no
fator agilidade ao diminuir a morosidade de burocracias internas.

A questdo 3 demonstra um desalinhamento de quanto a quem sao o0s
concorrentes. O DN e o ACM medem a quantidade de produtos e servicos
inovadores em relacdo a outras cooperativas; e 0 AP mensura comparando a todas
as organizacgdes financeiras com produtos semelhantes.

A questdo 4 também demonstra alinhamento uma vez que percebem o
marketing como maior gargalo atual da cooperativa. Isso ocorre em func¢édo da pouca
mobilidade e baixo potencial de investimento na area, em relacédo a bancos que tém
uma agressividade superior e que costumam vender uma imagem de cooperativa, o
que influencia diretamente na captacéo de novos clientes.

A questdo 5 é diretamente ligada a propria estrutura da cooperativa, que é
implantar melhorias a partir de sugestfes recebidas, uma vez que possui estruturas
para ter um relacionamento préximo com os associados, buscando atender as
necessidades.

A questdo 6 recai no mesmo cenario da questdo (3), demonstrando um
desalinhamento sobre quem sao os concorrentes. O DR e o ACM mensuram
métodos de producdo em relacéo a outras cooperativas, e o AP comparando a todas
as organizacgoes financeiras com produtos semelhantes.

A questdo 7 também apresentou alinhamento, onde percebem que estdo
abaixo das receitas de novos produtos referente a média do setor. A meta é focar na
principalidade do associado, em que a Unica instituicdo financeira dele seja a
cooperativa e, assim, consequentemente gerara mais receita.

A questdo 8 destoou as visbes sobre as melhorias significativas nos
parametros de processos, como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento,
confiabilidade e capacidade. O DN que atua ha mais de 15 anos evidenciou muitas
melhorias; o ACM, com 2 anos de cooperativa também; ja o AP que esta ha 6 anos
na cooperativa e passou por diversas funcdes, desde caixa até ocupar a atual
funcdo h& 1 ano, relatou que sédo poucas as mudancgas que impactam diretamente
na qualidade do atendimento ao associado.

A questédo 9 denota total alinhamento, uma vez que mencionam as melhorias
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alcancadas e como estao trabalhando para superar as metas ja estabelecidas para
até 2020 no planejamento estratégico da cooperativa. Ndo pontuaram com o
conceito 10 porque percebem que para conquistar novos mercados para garantir a
longevidade da cooperativa, sem perder a identidade do cooperativismo que € o
relacionamento com o associado, serd necessério inovar em processos. Todavia, a
inovacdo é algo que ainda estd no discurso e com a pesquisa perceberam a

necessidade viabilizar uma estrutura com foco em inovacao.

4.1.2 Caso (B)

4.1.2.1 Dimensdes da inovatividade e Indicadores identificados durante as

entrevistas

O Quadro 7 apresenta os indicadores identificados no que se refere a

Inovacgéo no Caso (B) de acordo com a percepcéao dos entrevistados.

Quadro 7 - Indicadores de inovacao identificados no Caso (B)
CODIGOS FREQUENCIA

Comunicacdo Estratégia Organizacao 3

Estimulo a Criacao de Redes e Cooperacao

Estrutura Fisica Para Promocdo e Sustentacao Inovacdo

Ferramentas Tecnoldgicas

Identificacdo de Melhorias e Disseminacéo de Licdes

Indicadores de Desempenho (Metas)

Processo de Selecdo de Pessoas

Recompensa por Novas Ideias

Clima Organizacional

Compartilhamento dos Valores do Cooperativismo

Processo de Remuneracéo e Beneficios

Auséncia de Sistematica de Processo de Inovagdo

Confianca entre Individuos e Areas

Estimulam Um Comportamento de Integracdo

Estratégia Elaborada de Forma Participativa

Lideranca Etica e Transparente

Lideranca Inspiradora

Posicionamento Colaboradores Cooperativa

Presenca de Mecanismos para Disseminacdo do Conhecimento

Processo de Formacao e Desenvolvimento

R (PP PP RFPIEPININDNMWWWWWWWW W W

Valorizacdo do Relacionamento
Fonte: a autora, 2016.
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Por meio do Quadro (7) apresenta-se 21 indicadores no que se refere a
Inovacdo na Caso (B). Estes indicadores foram identificados por meio da anélise
sobre a percepcdo dos entrevistados sobre as 10 dimensdes na Inovatividade,
sendo elas: processo, infraestrutura, estratégia, lideranca, cultura, estrutura,
pessoas, networking, mensuracao e aprendizagem.

A dimensdo Estratégia € percebida como Grau de desenvolvimento da
estratégia da organizacdo no que diz respeito a inovacdo que garanta resultados
positivos frente aos stakeholders (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). A
estratégia da organizacdo € definida no Planejamento Estratégico de Forma
Participativa (frequéncia 1) e posteriormente sdo realizadas reunides/convencdes
com colaboradores e associados para Comunicagdo dos Objetivos (frequéncia 3),
metas e demais planos estratégicos. Ademais, sdo utilizadas ferramentas do
endomarketing para divulgacdo. N&ao foi possivel identificar se o0s objetivos
estratégicos sdo comunicados em todos os niveis da organizacdo e de forma clara,
pois apds o repasse das informacdes nao se verifica se houve o entendimento com
os profissionais que ndo participaram presencialmente das convencdes/reunidoes e
que ficam dependentes do repasse daqueles que os representavam.

A dimensdo Mensuracédo é vista como a disponibilidade da organizacdo em
medir a inovagao organizacional, visando a aperfeicoar o processo de gestdo de
inovacdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). Em relacdo a mensuracao, a
cooperativa mantém um conjunto de Indicadores de Desempenho (frequéncia 3) que
sdo monitorados e analisados em reunides para afericao de resultados. E a analise
esta voltada para o monitoramento das metas anteriormente tracadas. Nao ha metas
e indicadores relacionadas a inovacéao.

A dimensdo Pessoas é entendida como caracteristicas de uma estrutura e
processos de gestdo de pessoas (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). No
que diz respeito as Pessoas, a cooperativa possui definidos Processos de Selecéo
de Pessoas (frequéncia 3) e Remuneracao e Beneficios (frequéncia 2). Valorizam a
qualidade do Relacionamento (frequéncia 1) e percebem um bom Clima
Organizacional (frequéncia 3). Além de disso, sempre buscam o Compartilhamento
dos Valores do Cooperativismo (frequéncia 2) entre seus colaboradores.

A dimensdo Estrutura € percebida com a participacdo dos individuos no
contexto organizacional e de um processo decisorio voltado a promocdo e

sustentacdo da inovacgao. Ja a dimensao Infraestrutura/ tecnologia é a gestéo da
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inovagao vinculada ao uso eficaz da infraestrutura/tecnologia como apoio aos
processos gerenciais da inovacdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). Na
percepcdo dos gestores a cooperativa tem Estrutura e Infraestrutura/Tecnologia
(frequéncia 3) e tem buscado atualizacdes constantes. Para estimular a inovacao
mantém um banco de ideias em que Recompensa (frequéncia 3), proporcionando
gratificacdes aqueles que tém suas ideias implementadas e que trazem beneficios.
Essa politica de recompensa esta diretamente ligada a estrutura proporcionada pela
organizagdo para a promocao e sustentacdo da inovagdo. Contudo, 0S processos
para analise e recompensa das ideias ndo estéo estruturados.

A dimenséo Lideranca é compreendida como desempenho da lideranca para
assegurar a eficacia do processo de gestdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA,
2013). A lideranca se caracteriza como Etica e Transparente (frequéncia 1), além de
Inspiradora (frequéncia 1), Estimulando o Comportamento de Integracao (frequéncia
1). Os participantes ndo elegeram uma figura especifica e se colocaram no papel de
lideres, onde relataram caracteristicas pessoais e projetaran nos demais, ou seja, se
eu tenho essa caracteristica e valorizo quer dizer que todos tém ou deveriam
desenvolver porque a cooperativa valoriza. Sendo assim, mesmo sendo
caracteristicas positivas, constata-se um desalinhamento de como exercer 0 seu
poder enquanto lider.

A dimensdo Aprendizagem € percebida como a forma que a organizacdo
esta disponivel para identificar melhorias, lidar com os erros e falhas e compreender
resultados organizacionais como fonte de aprendizagem (QUANDT; FERRARESI,
BEZERRA, 2013). De acordo com a percepcéao dos entrevistados, quando ocorre um
problema busca-se identificar melhorias e Disseminar Licdes (frequéncia 3)
aprendidas e solucbes para evitar problemas futuros. Além do mais, um dos
entrevistados ressaltou que “por ouvir os colaboradores conseguimos prever
possiveis erros” (ACM).

A dimensdo Cultura é entendida como sendo a cultura organizacional
sustentada por valores que estimulam o compartihamento do conhecimento,
aprendizagem, autonomia, confianga, criatividade e colaboracdo (QUANDT;
FERRARESI; BEZERRA, 2013). Evidenciou-se que a cooperativa proporciona
Processos de Formacao e Desenvolvimento (frequéncia 1) ao colaborador, desde o
momento da contratagcdo, contribuindo assim para que o0s Valores do

Cooperativismo sejam Compartilhados (frequéncia 2) e cultivados. A Confianca entre
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Individuos e Areas (frequéncia 1) também é parte da cultura da organizacao.

A dimensdo Processo € compreendida pelas praticas e processos
organizacionais para disseminacdo de conhecimento (QUANDT; FERRARESI;
BEZERRA, 2013). No Caso (B) apresenta o indicador de Mecanismos para
Disseminacdo do Conhecimento (frequéncia 1), por meio de reunifes e e-mail. A
organizacao nao possui um Processo Sistematico de Inovacao (frequéncia 2).

A dimensao Relacionamento/Networking corresponde ao relacionamento da
organizacdo com agentes externos para aquisicao de conhecimento e aprendizagem
com o ambiente (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). Verificou-se que o
relacionamento/networking € Estimulado pela Criacdo de Redes e Cooperacao
(frequéncia 3), para que os lideres tenham participacdo externa em projetos com a
comunidade, entidades parceiras, fornecedores, dentre outros.

A figura (5) apresenta, de forma gréfica, os indicadores presentes Caso (B).
Os mesmos estéo relacionados diretamente com as dimensdes da inovatividade, de
acordo com a percepcdo dos entrevistados, bem como as relacbes presentes na
analise do discurso.

A Figura 5 apresenta, de forma grafica, os indicadores presentes no Caso (B),

de acordo com a percepc¢ao dos entrevistados, bem como suas relacdes.



Figura 5 - Indicadores de inovacéo identificados no Caso (B)
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4.1.2.2 Fatores da colaboracéo e indicadores identificados durante as entrevistas

O Quadro 8 apresenta 18 indicadores identificados no Caso (B), de acordo
com a analise sobre a percepcdo dos entrevistados, a respeito dos 10 fatores da
Colaboragao, sendo eles: Flexibilidade, Reciprocidade, Congruéncia, Acesso,
Mobilizacao, Transparéncia,  Altruismo, Abertura,  Autossuficiéncia e

Compartilhamento.

Quadro 8 - Indicadores de colaboracédo identificados no Caso (B)
CcODIGOS FREQUENCIA

Acesso a pessoas 4
Alinhamento para um objetivo

Abertura para novas ideias
Pertencimento ao grupo

Definicdo de papeis e responsabilidades
Exposicdo de Pontos de Vista

Beneficio para o outro além do que é necessario ou esperado

Liberdade! para a deciséo

Delineamento de papeis e responsabilidades
Abertura ao poder de outros
Disposicao para a mudanca

Encorajamento para explicitacdo de diferengas de ponto de vista

Expectativa positiva de reciprocidade

Atendimento de necessidades e expectativas

Consisténcia nas decisdes
Acesso a informacéo
Visdo Compartilhada

Vontade de ajudar
Fonte: a autora, 2016.
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O fator Flexibilidade representa o ajuste dinamico de perspectiva em contato
com alta carga de tenséo na interacdo com o outro (QUANDT; CASTILHO, 2014).
Na Disposicao para Mudanca (frequéncia 1), o lema trazido por um dos participantes
€ “se existe uma forma de fazer melhor, mais rapido e melhorar os resultados vamos
adequar a metodologia de trabalho”, revelando um Encorajamento para Explicitacéo

de Diferentes Pontos de Vista (frequéncia 1).

1 Liberdade esta “condicionada” ao delineamento de papéis e responsabilidades, tem liberdade

delimitada ao cargo.
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O fator Reciprocidade é compreendido pela construcdo continua de lacos
sociais em torno de expectativas positivas (QUANDT; CASTILHO, 2014).
Evidenciou-se uma busca constante para obter sinergia para solucédo de problemas,
execussao ou elaboracdo de um novo projeto. As equipes possuem Expectativas
Positivas (frequéncia 1) e buscam Atender a Necessidade e Expectativas
(frequéncia 1) de todos os envolvidos.

O fator Congruéncia é percebido pela visdo compartilhada, com base em
objetivos claros, papéis e responsabilidades (QUANDT; CASTILHO, 2014).
Percebem que os Papéis sdo Bem Definidos (frequéncia 2) e por isso, com
frequéncia, integram as habilidades em prol de um objetivo e as decisbes tem
consisténcia, uma vez que compartilham informacbes com todas as partes
interessadas e tomam decisGes por consenso.

O fator Acesso refere-se ao alcance da informacdo e as pessoas que a
detém (QUANDT; CASTILHO, 2014). Tem livre Acesso (frequéncia 4), pois ha
sempre um responsavel pelo projeto, permanecendo disponivel para sanar davidas,
e a facilidade de acessibilidade se estende a diretoria.

O fator Mobilizacdo refere-se a legitimidade do lider por meio da
assertividade e da coragem em assumir riscos (QUANDT,; CASTILHO, 2014). A
caracteristica que fundamenta a cultura do caso (B) € o bom relacionamento. Para
tanto sdo realizadas dindmicas para o Alinhamento em Prol de um Objetivo
(frequéncia 3), buscando falar a mesma linguagem, da base ao topo da hierarquia.

O fator Transparéncia é compreendido pela explicitacdo das diferencas em
uma atmosfera aberta e construtiva (QUANDT; CASTILHO, 2014). Evidenciou-se
Abertura para Novas Ideias (frequéncia 3) e compartilhamento de posicionamentos
diversos, pois relatam um ambiente onde se sentem seguros para Expor os Pontos
de Vista (frequéncia 2).

O fator Altruismo refere-se ao grau de apoio e ajuda mutua (QUANDT,;
CASTILHO, 2014). Evidenciou-se uma busca genuina em querer a Ajudar o Outro
(frequéncia 1) e Superar a Expectativa na Relagcdo com o Outro (frequéncia 2), um
exemplo, é que embora todos tenham bem delimitado as responsabilidade e
funcdes, isso ndo € um impeditivo para ajudar o proximo, sendo comum na época
dos plantdes, nos periodos de safra, os individuos que ndo precisariam permanecer
na cooperativa ficarem para ajudar.

O fator Abertura caracteriza o comportamento criativo e flexivel que propicia
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compartilhamento de ideias (QUANDT; CASTILHO, 2014). Fomenta-se Espaco
constante para falar sobre Novas Ideias (frequéncia 3), tanto com a alta hierarquia
qguanto na relacdo dos subordinados dos gestores.

O fator Autossuficiéncia é entendido pela afirmacéo de individuos e areas,
tendo em vista a necessidade de autonomia e preservacao (QUANDT; CASTILHO,
2014). E respeitado o conhecimento de cada profissional de tal forma que se
fomenta espaco para poderem exercer suas habilidades, dentro do Delineamento de
Papéis e Responsabilidade (frequéncia 2) e para ter Liberdade para a Tomada de
Decisao (frequéncia 2).

O fator Compartilhamento é definido pela combinacdo de interesses
complementares ou homogéneos (QUANDT; CASTILHO, 2014). Em consonancia
com os demais indicadores se tem alta abertura com o outro. Os conhecimentos e
habilidades de individuos séo integrados por meio do trabalho em conjunto. O
resultado é sempre da cooperativa e ndo de “fulano de tal” (ACM).

A Figura 6 apresenta, de forma grafica, os indicadores presentes no Caso (B),

de acordo com a percepcao dos entrevistados, bem como suas relacoes.



Figura 6 - Indicadores de colaboracao identificados no Caso (B)
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4.1.2.3 Dimens0Oes da inovatividade e relacdo com os fatores da colaboracéo

Na dimensdo Estratégia da inovatividade ha uma relacdo com todos os
fatores da colaboracao. A flexibilidade pela disposicdo para mudanca de forma que
encoraje a explicitagdo de pontos de vista diferentes, uma vez que se possui
congruéncia na definicdo dos papéis e se reconhece as habilidades de cada funcao,
e busca somar as expertises para obterem melhor resultado. O altruismo, o querer, 0
demandar, aceitar e ajudar o outro faz parte da cultura da cooperativa, 0 que
também acarreta com vinculos de reciprocidade presente na reacdo de trabalho,
como objetivo a fluidez dos processos. A transparéncia envolta das expectativas
guando os individuos trabalham em equipe. Ha disponibilidade enquanto acesso as
pessoas para desenvolver novas ideias, compartilhar e elaborar projetos. Ha
autossuficiéncia nas funcbes e 4éreas; estd delineado as atribuicbes e
responsabilidade, fomenta-se um espaco organizacional para que possam utilizar
toda a sua potencialidade e competéncias técnicas. Ha abertura em todos os niveis
da hierarquia, tanto para ter ajuda do outro quanto no processo de desenvolvimento
de uma nova ideia. E por fim envolto a toda essa dinamica de trabalho o fator
mobilizagdo, em que os individuos estdo alinhados para estimular o comportamento
de integracdo em prol dos objetivos.

A dimensdo Mensuracdo da inovatividade ndo foi possivel desenvolver
relacdo direta com os fatores da colaboracdo por ndo possuir indicadores
relacionados a inovagéo.

Na dimensdo Pessoas da inovatividade ha uma relacdo com todos os fatores
da colaboracdo. As acdes desenvolvidas pela area de recursos humanos séo
sustentadas pela cultura da cooperativa, ao se analisar a forma que os individuos
estabelecem e mantém as relagcbes no dia-a-dia da cooperativa. Observou-se Varios
exemplos de altruismo, a vontade em ajudar. A reciprocidade entre areas. A
capacidade de mobilizacdo e engajamento pelas figurar hierarquicas da cooperativa.
A facilidade de acesso entre as pessoas, pois se compartilha informacdes. A
congruéncia entre o discurso e a pratica. A abertura com o qual se estabelece e
modifica a estratégia. A confianca cedida nos profissionais ao terem liberdade para
tomada de decisdo de acordo as algcadas de cada funcdo e &rea. E por fim a
transparéncia, em torno das expectativas, o que fomenta a sustentabilidade do clima

organizacional bom, no qual as pessoas sintam-se seguras e confiantes para seguir



71

compartilhando e vislumbrando melhores resultados.

A dimenséo Estrutura da inovatividade ha uma relacdo com todos os fatores
da colaboracdo. Evidencia-se pelo canal chamando banco de ideias. Onde as
pessoas enviam as ideias, sdo analisadas por um grupo selecionado de acordo com
0 conhecimento necessario para desenvolver o projeto, possui um processo de
recompensa definido, e o critério esta de acordo com o impacto que o projeto pode
assumir no resultado da cooperativa. O diretor de negocios e assessor de marketing
deram exemplos de projetos concretizados a partir dessa estrutura. Todos os fatores
da colaboracgéo estédo ligados a dimensédo estrutura pela viabilidade que constitui a
relacdo entre os individuos, 0 que esta diretamente liga a dimenséo da inovatividade
pessoas.

A dimenséo Lideranca ha uma relacdo com todos os fatores da colaboracéo.
Evidencia-se pela capacidade de mobilizacdo das pessoas, pois fomenta-se
abertura para e relagdes transparéncia, permitindo autossuficiéncia das habilidades
da equipe, a reciprocidade e altruismo na forma com que compartiham e
desenvolvem ideias, a acessibilidade das pessoas devido a abertura que permitem
no contato com o outro.

A dimensdo Aprendizagem h& uma relagdo com todos os fatores da
colaboracdo. O compartilhar das licdes aprendidas, o altruismo em querer e aceitar
ajuda, o acesso a informacéo entre as areas, a capacidade de mobilizacdo em prol
dos objetivos, a transparéncia nas relacfes de trabalho, a flexibilidade para modificar
e desenvolver projetos.

A dimensdo Cultura ha uma relacdo com todos os fatores da colaboracao. O
clima organizacional que se favoreca um espaco de congruéncia entre discurso e
pratica. A flexibilidade de adequacdo para o alcance de uma meta. O acesso as
informagdes para se possibilitar conhecimentos apropriados, seja no acesso de
algum profissional interno como em viabilizar contatos externos. O respeito que se
tem pelas figuras hierarquicas devido a capacidade de mobilizacdo que exercem em
prol de um objetivo. A transparéncia valorizada pela cultura percebida pelo fomento
de um espaco seguro para expor ponto de vista diverso e a abertura para que isso
ocorra. A autossuficiéncia que areas e individuos possuem o ter suas
responsabilidade definidas e ceder autonomia para que exercam as fungdes. O
altruismo em querer e aceitar ajuda. E o compartilhar informagc6es como meio de

também engajar e sustentar o sentimento de pertencimento de grupo.
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A dimensé&o Processo da inovatividade, nao foi percebido pelos participantes
a existéncia de processos formal para gerenciamento de projetos voltados a
inovacdo, embora se tenha uma estrutura que funcione como um canal para
desenvolvimento de ideias, ndo a uma formalizacdo do gerenciamento das ideias.

A dimensédo Infraestrutura/tecnologia da inovatividade n&o foi possivel
realizar a construcao de relagdes direta com os fatores da colaboracao.

A dimensdo Relacionamento/Networking inovatividade nao foi possivel
realizar a construcéo de relacdes direta com os fatores da colaboracdo. Embora se
perceba o estimulo a criacdo de redes e cooperacdo. As funcbes ndo possuem
atividades orientadas para estimular prospeccdes de inovacdo. As inovacoes
decorridas em contato com os stakeholders foram ocasionais.

A Figura 7 apresenta, de forma grafica, os indicadores presentes no Caso (B),

de acordo com a percepcao dos entrevistados, bem como suas relacoes.



Figura 7 - Indicadores de colaboracao e inovacéo identificados no Caso (B)

© X =
57 - Identificagcio de
%2 Indicadores de Acesso a Informagdio Melhorias e 9]
Desempenho (Metas) Disseminagiio de Li¢des [ Processo de Selegio de Estimulo a Criacio de
‘ Pessoas _| Redes e Cooperagio
E— / [*¥ Relacionamento /] 5 2ssociated with

Networking
is associated with
— i s it

—
2 Mensuragao / is mssociated with is associated with
—

is associated with — [
i Comunicacgio oo of Processo d{ QPI‘ESCI'S* de is associated with
Estratégia Organizac¢io P ——is associated with— Remu!n?ra;ao € Mecanismos para
2 Estratéegia Elaborada / Beneficios Disseminaciio do
de Forma Participativa / \ Conhecimento
: e %2 Consisténcia Nas| _ s part of —*> g is associated with %% Auséncia de
is associated with Decisdes is associated with

is associated with \ Sistematica de
nAbertura ao Poder do £5] N Processo de Inovacio
Out ] Compartilhamento dos
utro Atendimento de

. % Valori a0 d is associated with Valores do
Ne(essldf{des e < associated with alorizagao do 5% Clima O izacional Cooperativismo —ispartof 2 Beneficio Para o Outro
-| Expectativas Relacionamento a Organizaciona p:
is associated wi D / v Além do Que é
€% - N - i
Reciprocidade & associated i nLiherdade Para a is part of Necessario ou Esperado
i i i Decisido
is associated with. * ajmmate:d;mh — associated sgith %2 vontade de Ajudar|
Expectativa Positiva de X Autossu

Recompensa Por Novas

& I %
Reciprocidade Estrutural . ;| -
f —
is associated with psociated with

is associated with

is part of is associated with.

a']:'JJquajamﬂum Para | . \ i -~ s associated with
A is associated with
%% Compartilhamento Explicitagio de %% Estrutura Fisica Para \ is part of
Diferencas de Ponto de| P - i 5]
Vista romogio e - % Abertura Para Novas Delineamento de Papéis 5] Confian¢a entre
Sustentacio Inovacio Ideias e Responsabilidades

Individuos e Areas

is associated with & Disposigdo Para
Mudang¢a

is associated with

e
Posicionamento

is associated with

3 Flexivitidade] ~

¥ Processo de Formagaol _ Cnlaboragores
€ Desenvolvimento Cooperativa

is associatéd with

& Estimulam um
——is associated with—| Comportamento de
Integracio

i Lideranca Etica e
Transparente

| ——is associated with——

3 pertencimento Ao
Grupo
D visao Compartilhada

[ Exposicio de Pontos de|
L i iated with Ty —
= e is associated with Mobilizaciio

is associated with

is part of is associated with
is associated with

QLideranga Inspiradoral QAlinhamento Para Um
Objetivo

o - ﬁFerramentas
Transparéncia Tecnologicas

Fonte: a autora, 2016.




74

4.1.2.4 Analise dos resultados de inovacao

A questdo 1 demonstra um desalinhamento entre os participantes sobre como
0s produtos e servicos sao percebidos pelo mercado. O DN articula a resposta em
dois momentos. O primero referencia os grandes bancos, considerando estes
estando a frente da inovacdo em produto, e a cooperativa inova apenas com
produtos que atenda uma necessidade muito segmentada, e segundo, ao analisar
em comparagcdo a outras cooperativa de crédito, relata serem reconhecidos como
mais inovadores, como exemplo, um cartéo dirigido ao publico jovens, relata ainda
que este produto € um caso de sucesso muito difundido no Brasil. J& o AP e ACM
percebem que os produtos em sua maioria sdo muito engessados e que mudam
muita pouca coisa, por se tratar de commodities.

A questdao 2 demonstra alinhamento, uma vez que percebem melhoras
significativas nos ultimos cinco anos relacionados a produtos, servigcos e processos.
O AP se absteve da resposta, justificando estar apenas trés meses na funcao e por
iSSO ndo conseguiria analisar a questdo, embora esteja ha alguns na cooperativa em
outra fungéo.

Na questdo 3 também demosntra desalinhamento de quanto a quem séo o0s
concorrentes. O DN teve como base outras cooperativas e em relacdo a elas
percebe que lancou mais produtos, o AP e ACM o mercado de forma geral,
entendem que estdo dentro de uma média de lacamento de produtos.

A questdo 4 é referente ao marketing dos produtos, o ACM percebe a
dificuldade de trabalhar com recursos limitados comparados a grandes bancos,
assim como o AP. Ja, o DN percebe que mercado, considerando outras
cooperativas, observa o marketing dos produtos como muito melhores.

A questdo 5 demonstra desalinhamento referente a percepcdo sobre as
melhorias ocorridas a partir de sugestdes recebidas. O DN explicita todo o processo
de vinculo com o associado e cita como exemplo, um caso onde sdo convocados,
para reunidao, os 142 representantes dos 90 mil associados, com o objetivo de
levantar as necessidades, e a partir disto investigar formas de atendé-las. Mesmo
considerando este contexto ele optou por pontuar com uma nota mais baixa esta
questao, relatando uma situacdo que dificulta a implementacdo de mais acdes
provinientes de sugestdes, quando se cita os conflitos de interesses relacionados a

guantidade de sobras que o0s associados desejam em detrimento da
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sustentabilidade e da competividade da cooperativa. O AP considera as pesquisas
feitas junto ao cliente e analisa que muitos dos quesitos levantados nao se tornam
melhorias aplicadas. O ACM, sendo um profissional que vem de uma dinamica de
mercado diferente relata ter outro parametro, pois ao estar aproximadamente ha 1
ano na cooperativa, percebe uma maior frequéncia com que as modificacoes
ocorrem a partir de sugestdes recebidas, atribuindo uma pontuacdo mais elevada.
Este evidenciou também a disponibilidade da alta hierarquia da cooperativa em
escutar o associado e a liberdade da equipe interna em dar sugestfes e serem
ouvidos.

A questdo 6 demonstra desalinhamento referente a percepcdo sobre a
velocidade da mudanca dos métodos de producdo em comparacdo aos
concorrentes. O DN compara a sua possibilidade de mobilidade com o de um grande
banco e analisa que a cooperativa, devido a sua estrutura demora mais, pois
depende de “n” cadeias, olhando o sistema como um todo. O ACM analisou a partir
da sede administrativa, e por ter acesso direto aos diretores e o presidente. O AP se
absteve da resposta.

A guestdo 7 também destoou na visao entre os participantes quanto a receita
de novos produtos. O DN observou que esta baixa por depender muito da carteira
de crédito, das tarifas que sdo muito menores e pelo modelo de negécio da
Cooperativa de Crédito, a qual tem associado junto na tomada de decisdo e néo
seria motivo de concordancia elevar este indice, pois o associado deseja taxas
minimas. J4 o AP e o ACM utilizaram com base o resultado de outras cooperativas e
concluiram que estdo acima da média.

A questdo 8 destoou na pontuacdo quanto as melhorias, mas os argumentos
mostraram-se alinhados. O DN observa, considerando seus mais de 15 anos na
cooperativa, que ficaram muito engessados por uma governanca nao profissional.
Segundo ele, nos ultimos anos houve melhorias ao trazer pessoas do mercado
financeiro para trabalhar na cooperativa. O AP e o ACM relataram as mesmas
percepcdes e apenas atribuiram um conceito maior.

A questdo 9 destoou a pontuacdo quanto a melhorias, mas os argumentos
também se mostraram alinhados. Os participantes citaram melhorias em todas as
perspectivas da questdo, dando énfase aos processos que, na percepcao deles,
estdo mais claros desde o momento do desenvolvimento do planejamento

estratégico até a aprovacao, divisdo e operacionalizagcédo para as equipes.
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Quadro 9 - Percepcéo dos entrevistados quanto ao grau de inovacao existente no Caso (B)

. Assessor de
~ . ~ Diretor de | Assessor de X ~
Percepcédo dos Resultados de inovacgéo . ; Comunicagao
: . ; Negécios | Planejamento :
efetivamente realizados pela cooperativa e Marketing
Bl B2 B3
1) Nossos produtos e servicos séo frequentemente 8 5 3
percebidos pelo mercado como muito inovadores.
2) O tempo de desenvolvimento de nossos novos
produtos, servicos e/ou processos diminuiu 9 9
significativamente nos Ultimos cinco anos.
3) Em comparacdo com a concorréncia, nhossa
empresa lancou mais produtos e servicos 9 7 6
inovadores nos ultimos cinco anos.
4) Em comparagdo com a concorréncia, o marketing
dos nossos produtos recentes é considerado 8 6 5
inovador no mercado.
5) Implementamos um alto percentual de melhorias 7 8 10
e inovacdes a partir de sugestdes recebidas.
6) Nossa empresa muda métodos de producdo
rapidamente em comparagdo com 0S NOSSOS 6 10
concorrentes.
7) A participacdo das receitas de novos produtos na
. AT o 7 8 10
nossa receita total esta acima da média do setor.
8) Conquistamos melhorias significativas em nossos
parametros de processos, como qualidade, custo,
) - 7 9 10
tempo de desenvolvimento, confiabilidade e
capacidade.
9) Conquistamos melhorias significativas sob outras
perspectivas, como a financeira, operacional, 7 8 10
estratégica, e desenvolvimento de competéncias.
Média por participante 7,56 7,29 8,11
Média geral 7,68
Fonte: a autora, 2016.
4.1.3 Caso (C)
4.1.3.1 Dimensdes da inovatividade e indicadores identificados durante as

entrevistas

O Quadro 10 apresenta os indicadores identificados quanto a inovacao no

Caso (C), de acordo com a percepc¢ao dos entrevistados.
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Quadro 10 - Indicadores de inovacao identificados no Caso (C)
CODIGOS FREQUENCIA
Comunicacao Estratégia Organizacéo 3

Ferramentas Tecnoldgicas

Indicadores de Desempenho (Metas)

Processo de Formacao e Desenvolvimento

Processo de Remuneracéo e Beneficios

Processo de Selecdo de Pessoas

Disposicdo em Assumir Riscos

Estimulo a Criagcao de Redes e Cooperagao

Identificag@o de Melhorias e Disseminacéo de Licdes

Analise de Atividades e Produtos dos Concorrentes e Fornecedores

Auséncia de Estrutura Fisica e Tecnoldgica Para Promogédo e Sustentagdo
Inovacao
Auséncia de Processo Estratégico para Inovagao

Auséncia de Sistematica de Processo de Inovacao

Buscam Minimizar Riscos

Buscar Solugdes para Alcance de Resultados

Clima Organizacional

Compartilhamento de A¢bes Estratégicas com Foco em Resultados

Compartilhamento dos Valores do Cooperativismo

Desalinhamento entre Discurso e Pratica

Estrutura Tecnologica Para Promocé&o e Sustentacao Inovacao

Lideranga Inspiradora

Lideranca Participativa

Presenca de Mecanismos para Disseminacdo do Conhecimento

Processo de Identificagdo Necessidades Associados

Processo de Recompensa

Reflexdo Sobre Processos e Desenvolvimento de Produtos

PlRr|r|IR(RIFP|R|IR|IRIFPIRP|IRP|IRIRPIFP|RP| P |PIMNMIMR| W Ww|w|w

Valorizacdo do Associado

Por meio do Quadro 10 verifica-se que foram identificados 27 indicadores no
gue se refere a inovacdo no Caso (C), por meio da andlise da percepcdo dos
entrevistados sobre as 10 dimensdes na Inovatividade, sendo elas: processo,
infraestrutura, estratégia, lideranca, cultura, estrutura, pessoas, networking,
mensuracgao e aprendizagem

A dimensao estratégia € percebida como grau de desenvolvimento da
estratégia da organizacdo no que diz respeito a inovacdo que garanta resultados
positivos frente aos stakeholders (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). A
estratégia do Caso (C) inicia a partir do Levantamento das Necessidades (frequéncia

1) dos associados por assembléias, reunides e as informacdes que cada agéncia
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elenca por meio do contato no dia a dia com o associado. A Comunicacdo da
Estratégia Organizacional (frequéncia 3) é realizada por reunides, assembléias e e-
mails. Para todos eles, esses canais de comunicagado séo percebidos como eficazes.
A inovacéo esta ligada a habilidade do individuo em promover um processo por suas
préprias competéncias, pois foi identificado a Auséncia de Processos Estratégicos
com o Enfoque Inovacéo (frequéncia 1).

A dimensdao Mensuracéo € vista como a disponibilidade da organizacdo em
medir a inovacdo organizacional, visando aperfeicoar o processo de gestdo de
inovacdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). A mensuracao é realizada por
meio de Indicadores de Desempenho/Metas (frequéncia 3). As ferramentas
utilizadas s&@o ISA e NPS. E realizado o Compartilhamento de Acbes Estratégicas
com Foco no Resultado (frequéncia 1) com os responsaveis, de acordo com a
estrutura hierarquica da cooperativa, cabendo-lhes a tarefa de disseminar por onde
atuam.

A dimensdo Pessoas é entendida como caracteristicas de uma estrutura e
processos de gestdo de pessoas (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). O que
se refere a pessoas esta alicercado em uma estrutura organizada para a Selecédo de
Pessoas (frequéncia 3), Remuneracdo e Beneficios (frequéncia 3), Formacdo e
Desenvolvimento (frequéncia 3) e Recompensas (frequéncia 1). Em nenhuma das
entrevistas foi possivel diagnosticar estruturas de gestdo de pessoas com foco em
inovacao.

A dimensédo Estrutura € percebida como a participacdo dos individuos no
contexto organizacional e de um processo decisério voltado a promocao e
sustentacdo da inovacgao. Ja a dimensdao Infraestrutura/ tecnologia é a gestédo da
inovacdo vinculada ao uso eficaz da infraestrutura/tecnologia como apoio aos
processos gerenciais da inovacdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). A
forma como a estrutura € percebida pelos participantes é diferente. Um participante
evidenciou o Desalinhamento entre o Discurso e a Pratica (frequéncia 1), citando
gue existe a fala de que os lideres precisam pensar “fora da caixinha”, contudo néo
possuem nem uma caixinha de sugestdes como foco na inovagdo. Também nao ha
um processo formalizado para se pensar juntos em inovagédo, 0 que acarreta, na
visdo do participante, um engessamento para pensar diferente. Além disso, segundo
ele, uma vez que se tem a ideia e muitas vezes ndo ha subsidio para o

desenvolvimento e se da continuidade as praticas no formato habitual. Evidenciou-
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se a Auséncia de Estrutura Fisica e Tecnoldgica para a Promoc¢éao e Sustentacao da
Inovacao (frequéncia 1). E, contradizendo o explicito, um participante pontuou que
existe essa estrutura e ela ocorre por e-mail, e que sempre que alguém tiver a uma
ideia é para se enviar ao superior imediato e este ira analisar a viabilidade para ser
ou nao levada adiante, desenvolvida.

A dimenséo Lideranca é compreendida como desempenho da lideranca para
assegurar a eficacia do processo de gestdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA,
2013). A lideranca elegida pelos participantes do Caso (C) é a figura do presidente,
descrevendo como Inspiradora (frequéncia 1), Participativa (frequéncia 1), pois
busca e fomenta o envolvimento de todos nas a¢des da cooperativa. Percebem uma
Disposicao para Assumir Riscos (frequéncia 2), devido a auséncia nas metas e nas
novas regides em que estdo buscando mercado e, ao mesmo tempo, iniciativas para
Minimizar Riscos (frequéncia 1), por meio da sondagem de mercado e realizacdo de
projetos pilotos.

A dimensdo Aprendizagem € percebida como a forma que a organizacao
esta disponivel para identificar melhorias, lidar com os erros e falhas e compreender
resultados organizacionais como fonte de aprendizagem (QUANDT; FERRARESI,
BEZERRA, 2013). A aprendizagem na cooperativa € percebida de forma muito
positiva, pois promove a Reflexdo sobre Processos e Desenvolvimento de Produtos
(frequéncia 1) tendo em vista a qualidade do atendimento do associado, com isso
gera a ldentificagdo de Melhorias e Disseminagdo das LigOes (frequéncia 2)
aprendidas.

A dimensdo Cultura é entendida como sendo a cultura organizacional
sustentada por valores que estimulam o compartihamento do conhecimento,
aprendizagem, autonomia, confianca, criatividade e colaboracdo (QUANDT;
FERRARESI; BEZERRA, 2013). A forma com que a cultura foi percebida pelos
participantes foi de forma diferente. O primeiro destacou o fomento da disseminacao
e Compartilhamento dos Valores do Cooperativismo (frequéncia 1). Para o segundo,
o clima organizacional mostra-se favoravel devido ao bom relacionamento entre as
pessoas e, por fim, o terceiro relata que a marca da cultura é a Valorizagdo do
Associado (frequéncia 1).

A dimensdo Processo €é compreendida pelas praticas e processos
organizacionais para disseminagdo de conhecimento (QUANDT; FERRARESI,

BEZERRA, 2013). Os processos percebidos pelos participantes séo diferentes. O
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primeiro citou a auséncia de um sistema para processo de inovagao, resgatando o
exemplo da Caixa Econbmica. O segundo destaca o0 comportamento que €
fomentado para Buscar Solugbes para o Alcance do Resultado (frequéncia 1), e 0
terceiro cita que existe a presenca de mecanismo para disseminacdo do
conhecimento, via reunides e e-mail.

A dimensédo Relacionamento/Networking corresponde ao relacionamento da
organizacado com agentes externos para aquisicao de conhecimento e aprendizagem
com o ambiente (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). Para
Relacionamento/Networking ha o Estimulo a Criacdo de Redes e Cooperacgao
(frequéncia 2) e a visdo da necessidade de Analise Atividades e Produtos dos
Concorrentes e Fornecedores (frequéncia 1).

A Figura 8 apresenta, de forma gréfica, os indicadores presentes no Caso (C).
Os mesmos estédo relacionados diretamente com as dimensdes da inovatividade, de
acordo com a percepcao dos entrevistados, bem como as relagbes presentes na

analise do discurso.



Figura 8 - Indicadores de inovacgéo identificados no Caso (C)
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4.1.3.2 Fatores da Colaboragéo e indicadores identificados durante as entrevistas

O Quadro 11 apresenta os 22 indicadores identificados no Caso (C), de
acordo com a analise sobre a percepcéao dos entrevistados, a respeito dos 10 fatores
da Colaboracdo, sendo eles: Flexibilidade, Reciprocidade, Congruéncia, Acesso,
Mobilizacao, Transparéncia,  Altruismo, Abertura,  Autossuficiéncia e

Compartilhamento.

Quadro 11 - Indicadores de colaboracdo identificados no Caso (C)

CODIGOS FREQUENCIA
Abertura para novas ideias 3

Acesso a pessoas

Alinhamento para um objetivo

Definicdo de papeis e responsabilidades

Expectativa positiva de reciprocidade

Exposicdo de Pontos de Vista

Liberdade para a decisédo

Pertencimento ao grupo

Atendimento de necessidades e expectativas

Auséncia de Disposicdo Para Mudanca

Auséncia de Exposicao de Ponto de Vista
Beneficio para o outro além do que é necessario ou esperado
Delineamento de papeis e responsabilidades

Demora na Disseminac¢édo da Informagéao

Disposicao para a mudanca

Falta Liberdade/ Autonomia Para Decisdo

Incentivo a Autonomia do Time

Longevidade dos Relacionamentos

Tolerancia Relacionada a Desempenho
Visdo Compartilhada
Vontade de ajudar

Vontade de pedir Ajuda
Fonte: a autora, 2016.

RPlRrlRPRPIPIRPIPIRPIPIPIRPIPIRIRINdININNDIN (W W

O fator Flexibilidade representa o ajuste dinAmico de perspectiva em contato
com alta carga de tenséo na interacdo com o outro (QUANDT; CASTILHO, 2014).
As visbes em torno dessa dimensdo nao apresentaram uniformidade. Surgiu
Auséncia de Disposicao para Mudanca (frequéncia 1), ao citar que ocorre excesso
de retrabalho e ndo se altera forma como que se lida com o que gerou o resultado

negativo. Um dos participantes apontou que ha Disposicdo para a Mudanca
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(frequéncia 1), pois existe abertura para novas ideias e Tolerancia Relacionado ao
Desempenho (frequéncia 1) inferior em algo que novo. Foi apontado como praxis
analisar a viabilidade da mudanca e quando nao ha alteracdes € porque se mostrou
inviavel.

O fator Reciprocidade é compreendido pela construcdo continua de lagos
sociais em torno de expectativas positivas (QUANDT; CASTILHO, 2014).
Evidenciou-se, conforme relatos, que existe Expectativas Positivas de Reciprocidade
(frequéncia 2) em torno de um projeto para Atendimento de Necessidades e
Expectativas (frequéncia 1), visando uma relacdo ganha-ganha.

O fator Congruéncia é percebido pela visdo compartilhada, com base em
objetivos claros, papéis e responsabilidades (QUANDT; CASTILHO, 2014). Em cada
funcd@o tem a Definicdo de Papéis e Responsabilidades (frequéncia 2) delimitados.
Isso permite a soma de conhecimentos e habilidades, reforgcando o indicador do fator
reciprocidade.

O fator Acesso a informacdo e as pessoas que detém essa informacao
(QUANDT; CASTILHO, 2014). Embora se tenha Acesso a Pessoas (frequéncia 3)
que detém informacéo, por ter um responsavel em cada atividade que a cooperativa
desenvolve para esclarecer davidas quando solicitado, os participantes apontam
lentiddo na forma como ocorre a disseminacgao da informacdo. Segundo eles, muitas
vezes, isso gera ruidos impactando negativamente no resultado. Para eles, o custo
da logistica para cooperativa para reunir as pessoas € alto e por iSso se prioriza 0
envio de e-mail, mesmo nao sendo o canal mais eficiente.

O fator Mobilizacdo refere-se a legitimidade do lider por meio da
assertividade e da coragem em assumir riscos (QUANDT; CASTILHO, 2014).
Incentivo a autonomia do Time (frequéncia 1) para metas que ja estao lancadas; se
realiza processos de endomarketing para alinhamento de objetivos e linguagem.

O fator Transparéncia € compreendido pela explicitacdo das diferencas em
uma atmosfera aberta e construtiva (QUANDT; CASTILHO, 2014). Demonstrou-se
contradicdo entre os participantes, pois surgiu Exposicdo de Pontos de Vista
(frequéncia 2) e Auséncia de Exposicdo de Pontos de Vista (frequéncia 1). Segundo
um entrevistado, quando ha uma viséo diferente, a tendéncia é ndo se submeter ao
risco do confronto com a alta geréncia. Porém, na relagdo entre individuos de uma
mesma area, 0 embate é frequente e até desejavel para fomentar a Visdo

Compatrtilhada (frequéncia 1); pensar alternativas e eleger o melhor caminho.
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O fator Altruismo refere-se ao grau de apoio e ajuda mutua (QUANDT;
CASTILHO, 2014). No discurso dos participantes esteve relatou-se um bom clima
organizacional. Percebem a vontade de Ajudar e Pedir Ajuda (frequéncia 1). O foco
€ 0 resultado e a qualidade do relacionamento. Relataram que poucas pessoas
optam em sair da cooperativa. Para um participante, 0 comportamento € orientado
para Beneficios para o Outro além do que é Necessario ou Esperado (frequéncia 1),
no sentido de superar expectativas e entende que o0s projetos sao da cooperativa e
nao de uma area especifica.

O fator Abertura é entendido como comportamento criativo e flexivel que
propicia compartilhamento de ideias (QUANDT; CASTILHO, 2014). Os participantes
citam principalmente a postura do presidente e diretores que, segundo eles, buscam
pensar em caminhos e tracar estratégias para estar a frente no mercado,
demonstrando Abertura para Novas Ideias (frequéncia 3). Para eles, o
relacionamento que os subordinados tém com seus gestores reflete o mesmo
comportamento da alta gestao.

O fator Autossuficiéncia é entendida pela afirmacéo de individuos e areas,
tendo em vista a necessidade de autonomia e preservacao (QUANDT; CASTILHO,
2014). Os participantes percebem que embora tenham abertura para falar sobre
novas ideias, ndo possui a mesma disponibilidade quando o quesito é autonomia. Se
as decisbes impactar areas precisa ter o aval do diretor responsavel, o que
caracteriza como falta liberdade/autonomia para decisdo (frequéncia 1), contudo
apos aprovacdo do gestor da ideia/projeto em questdo podem avancar e entao ter
liberdade para tomada de decisdo (frequéncia 2), uma vez que se alinhou e
delimitou as responsabilidades (frequéncia 1).

O fator Compartilhamento € definido pela combinacdo de interesses
complementares ou homogéneos (QUANDT; CASTILHO, 2014). Este fator mostra-
se alinhado com o fator transparéncia, em que se busca despertar o sentimento de
Pertencimento ao Grupo (frequéncia 2). Para isso fomenta-se que os individuos
facam a Exposicdo de Pontos de Vista (frequéncia 1). Mas, quando a exposicéo €
com a alta hierarquia o fator transparéncia é afetado pelo temor a represalias.

A Figura 9 apresenta, de forma gréfica, os indicadores presentes no Caso (C),

de acordo com a percepcgao dos entrevistados, bem como suas relacoes.



Figura 9 - Indicadores de colaboracéo identificados no Caso (C)
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4.1.3.3 Dimens0es da inovatividade e relagcdes com os fatores da colaboragao

A dimensédo Estratégia da inovatividade apresentou relacdo com um fator da
colaboracédo, a mobilizacdo, que de acordo com indicadores levantados nos relatos
dos participantes, o presidente, os diretores e 0s gestores tém capacidade de
engajar as equipes em prol de um objetivo, embora ndo se tenha uma estratégia
para inovacdo. A mobilizacdo mostra-se presente nas demais estratégias da
cooperativa, porém com indicativos de desalinhamento entre o discurso e pratica.

Na dimensdo Mensuracdo da inovatividade n&o foi possivel identificar
relacdo direta com os fatores da colaboracdo, pois ndo h4 metas voltadas para
inovacao.

A dimenséo Pessoas da inovatividade apresenta relagcdo com trés fatores da
colaboracgéo: a) o altruismo, representado pelo lema trabalhado no endomarketing
da cooperativa “fazer juntos” e houve exemplos de situacbes que reforcam a
disponibilidade de pedir e aceitar ajuda; b) a reciprocidade, onde o trabalhar em
conjunto faz parte da dinamica de trabalho, na visdo dosparticipantes; e c) a
congruéncia, no que refere ter papéis e responsabilidades definidas.

Na dimensao Estrutura da inovatividade n&o foi percebido a existéncia de
estruturas que facilitem a articulacdo entre os individuos pelos participantes e neste
cenario ndo foi possivel realizar relacbes com as dimensdes da inovatividade. Para
eles a metodologia para melhorar a comunicacdo esta sendo planejada. Quandt
(2013) enfatiza a importancia de estruturas que possibilitem a comunicagdo e a
flexibilidade de modo que todos participem do desenvolvimento e sustentacdo da
inovacao.

Na dimensédo Lideranca da inovatividade nao foi possivel identificar relacéo
direta com os fatores da colaboracéo, pois ndo ha metas voltadas a inovacéo.

A dimensdo Aprendizagem da inovatividade apresentou relacdo com dois
fatores da colaboracéo: a) o altruismo, uma vez que os profissionais se permitem a
ajuda mutua; e b) a reciprocidade, no alinhamento de expectativa e unido de forgas
para conquistar melhor resultado no cenario vivenciado.

A dimenséo Cultura da inovatividade apresentou relacdo com trés fatores da
colaboragéo, da mesma forma que em Pessoas: a) o altruismo, representado pelo
lema trabalhado no endomarketing da cooperativa “fazer juntos”, e houve exemplos

de situacbes que reforcam a disponibilidade de pedir e aceitar ajuda; b) a
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reciprocidade, onde o trabalhar em conjunto faz parte da dinamica de trabalho, na
visdo dosparticipantes; e c¢) a congruéncia, no que refere ter papéis e
responsabilidades definidas.

Na dimensédo Processo da inovatividade nao foi percebido a existéncia de
processos formais para gerenciamento de projetos voltados a inovacao, pelos
participantes.

Na dimensao Infraestrutura/Tecnologia da inovatividade néo foi possivel
identificar relacdes diretas com os fatores da colaboracéao.

Na dimensédo Relacionamento/Networking da inovatividade nédo foi possivel
identificar relagbes direta com os fatores da colaboracdo. Embora se perceba o
estimulo a criacdo de redes e cooperacdo. Isso recai, de forma implicita, nas
funcdes dos profissionais que estdo na gestdo e ndo como um processo definido,
com dados que viabilizam mensurar o impacto nos resultados da cooperativa.

A Figura 10 apresenta, de forma gréfica, os indicadores presentes no Caso

(C), de acordo com a percepcao dos entrevistados, bem como suas relacdes.



Figura 10 - Indicadores de colaboracéo e inovacgéo identificados no Caso (C)
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4.1.3.4 Analise dos resultados de inovagéo

A guestdo 1, sobre a percepcao do mercado quanto ao grau de inovagao dos
produtos e servicos, apresentou diferentes graus de analise. O DN atribuiu conceito
baixo por considerar alguns produtos personalizados a um segmento especifico de
carteira. O AP considera essas especificidades como algo que muito notério no
mercado. E o ACM cita alguns produtos percebidos como inovacdo, mas justifica
gue isso nao corresponde a 2% da receita total da cooperativa.

A gquestdo 2, sobre o tempo de desenvolvimento dos produtos, servicos e
processos inovadores nos Ultimos 5 anos, apresentou diferentes graus de analise. O
DN atribuiu um conceito mediano, considerando o fato de estar ha mais de 10 anos
na cooperativa e acompanhar as mudancas de processo. O AP considera que houve
melhorias com impacto significativo nos resultados. E o ACM cita algumas
mudancas de processo, todavia afirma que néo difere positivamente do ritmo de
melhorias do mercado e por isso as melhorias sdo dissolvidas, tornando-as muitas
vezes despercebidas. Segundo ele, as melhorias ganham a conotacdo de minimo
necessario e ndo como um diferencial significativo.

A questdo 3, sobre produtos e servicos inovadores lancados nos ultimos 5
anos em relacdo aos concorrentes, destoou entre os participantes. O DN percebe-os
como commodities e que a cooperativa utiliza uma estratégia reativa para
acompanhar o mercado. O AP considera as especificidades de alguns produtos
causam impacto significativo nos resultados financeiros da cooperativa. E o ACM
discursa na mesma linha do DN, porém atribui um conceito um pouco maior.

A questdo 4, sobre a inovacdo do marketing dos produtos em relacdo a
concorréncia, também destoou entre os participantes. O DN manteve a percepcao
de que o portfélio de produtos sdo commodities e que a cooperativa tem pouca
capacidade divulgar seus produtos; que o associado observa a concorréncia falando
de um produto e ele vem buscar na cooperativa porque as taxas sdo menores; e que
sdo pouquissimos 0s casos em que o marketing gera novos associados pelas
companhas internas desenvolvidas, mesmo a cooperativa estando bastante
presente na regido em que atua. O AP observa que a identidade da cooperativa esta
difundida nos produtos e isso é resultado do marketing. E o ACM discursa na
mesma direcdo que o DN, porém atribui um conceito menor.

Na questdo 5, sobre percentual de melhorias implantadas a partir de
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sugestdes, houve uniformizagdo nas respostas. Todos o0s participantes destacaram
os beneficios do modelo cooperativismo para seus associados, a comunidade e 0s
colaboradores internos, e que o objetivo nimero um é gerar resultados positivos sob
Otica de seus associados.

A questdo 6, sobre a rapidez na mudanca dos meétodos em relacdo a
concorréncia, também houve uniformizacdo nas repostas. Destacaram que quando o
enfoque € processo, método e ferramentas e as mudancas sdo aprovadas, O
centralizar as operacdes € o que garante a agilidade, em funcdo de se ter um grupo
de especialistas em prontiddo para dar o amparo necessario a toda a cadeia
vinculada a determinada regiéo.

A questdo 7, sobre a participacdo das receitas de novos produtos na receita
total, comparada a média do setor, também destoou entre os participantes. O DN e o
ACM observaram que esta baixa por depender muito da carteira de crédito, por que
as tarifas sdo muito menores e pelo modelo de negdcios da Cooperativa de Crédito
gue tem o associado junto na tomada de decisdo, desejoso de taxas menores em
relacdo ao mercado. E o AP utilizou com base o resultado de outras cooperativas e
concluiu que estdo acima da média do setor.

A questdo 8, sobre melhorias significativas na qualidade, custo, tempo de
desenvolvimento, confiabilidade e capacidade, destoou a pontuacdo entre o0s
participantes. O DN e AP descaram melhorias pelo processo centralizacdo que
garante agilidade e o investimento da cooperativa privilegia a formacdo dos
profissionais internos, buscando conhecimento de ponta em Curitiba, Sdo Paulo e
Foz do Iguacu. O ACM percebe o cenério, mas ndo o considera suficiente para uma
pontuar com um conceito elevado.

A questdo 9, sobre melhorias significativas na parte financeira, operacional,
estratégica e de desenvolvimento de competéncia, também destoou a pontuacao
entre os participantes, mas os argumentos foram compartilhados no mesmo sentido.
Relataram varias melhorias, acrescentando o fator DNA da cooperativa, que é o
“fazer juntos” e que também estdo aprendendo a falar sobre colaboragéo, saindo do
discurso para concretizar na pratica. Um exemplo relatado é o fato do diretor e o
presidente estarem na ponta ouvindo as demandas e planejando melhorias de
processo para crescer, de forma que mantenha sobra aos associados e um

atendimento diferenciado.



Quadro 12 - Percepcao dos entrevistados guanto ao grau de inovacdo existente no Caso (C)
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Percepcao dos Resultados de inovacéo efetivamente realizados

Diretor de Nego6cios

Assessor de Planejamento

Assessor de Comunicacéo

pela cooperativa (C1) (C2) € M?égtmg

1) Nossos produtos e servigos sdo frequentemente percebidos pelo 3 8 0
mercado como muito inovadores.

2) O tempo de desenvolvimento de nossos novos produtos, servicos
e/lou processos diminuiu significativamente nos Udltimos cinco 7 9 3
anos.

3) Em comparagdo com a concorréncia, hossa empresa lan¢cou mais 3 9 5
produtos e servi¢os inovadores nos Ultimos cinco anos.

4) Em comparacdo com a concorréncia, o marketing dos nossos 5 7 3
produtos recentes é considerado inovador no mercado.

5) Implementamos um alto percentual de melhorias e inovagbes a 8 9 9
partir de sugestdes recebidas.

6) Nossa empresa muda métodos de producdo rapidamente em 8 8 7
comparacao com 0S NOSsos concorrentes.

7) A participacdo das receitas de novos produtos na nossa receita 5 7 3
total estd acima da média do setor.

8) Conquistamos melhorias significativas em nossos parametros de
processos, como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento, 9 9 5
confiabilidade e capacidade.

9) Conquistamos melhorias significativas sob outras perspectivas,
como a financeira, operacional, estratégica, e desenvolvimento de 9 10 7
competéncias.
Média por participante 8 44 47

Média geral 6,37

Fonte: a autora, 2016.
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4.1.4 Anélise comparativa das dimensdes da inovatividade e dos fatores da
colaboracéo nos Casos (A), (B) e (C)

4.1.4.1 Dimens06es da inovatividade e fatores da colaboracao

Na dimensdo estratégia da inovatividade, os trés casos apresentaram
diferentes posicionamentos. No caso (B) identificou-se relacdo com todos os fatores
da colaboracdo sendo eles: flexibilidade, reciprocidade, congruéncia, acesso,
mobilizagéo, transparéncia, altruismo, abertura, autossuficiéncia e
compartilhamento. Ressalta-se que este é o Unico Caso que possui uma estratégia
gue fomenta a inovacdo. Embora o Caso (A) e o Caso (C) ndo tenham estratégias
ligadas a inovagcdo, no Caso (C) evidenciou-se a relacdo com o indicador
mobilizag&o, no qual os participantes percebem o poder de influéncia dos lideres da
cooperativa. Todavia, hd uma ligacdo indireta da estrutura, dimensdo da
inovatividade, que aponta a falta de alinhamento entre o discurso e pratica, embora
isso impeca a mobilizacdo das pessoas em busca de um resultado comum.

Na dimensdo mensuracéo da inovatividade nos Casos (A), (B) e (C) nao foi
possivel observar relacao direta com os fatores da colaboracdo. O Caso (A), embora
tenha uma estratégia de inovacdo ndo possui indicadores para realizar o
gerenciamento da estratégia. O valor atribuido a inovacéao é realizado pelo feeling do
grupo eleito para analisar a ideia, sem uma padronizacao de processos. E o caso (B)
e (C) nédo tém um canal que unifique esforcos para fomentar ideias inovativas.

Na dimensao pessoas foram observados diferentes posicionamentos entre 0s
Casos (A), (B) e (C). No Caso (B) percebeu-se relacdo com todos os fatores da
colaboracdo: flexibilidade, reciprocidade, congruéncia, acesso, mobilizacao,
transparéncia, altruismo, abertura, autossuficiéncia e compartilhamento. Também é
0 Unico dois trés casos que possui uma estratégia que fomenta a inovacado. O Caso
(C) possui trés relagdes: o altruismo, a reciprocidade e a congruéncia. E o Caso (A)
tem apenas uma relacdo com o altruismo, fator da colaboracéo.

Na dimensao estrutura da inovatividade os Casos (A) e (C) sdo semelhantes.
Nestes nao foi possivel observar relacdo entre os fatores da colaboracdo. No caso
(B) constatou-se relagcdo com todos os fatores: flexibilidade, reciprocidade,
congruéncia, acesso, mobilizagdo, transparéncia, altruismo, abertura,

autossuficiéncia e compartilhamento.
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Na dimenséao lideranga da inovatividade foram evidenciados diferentes
posicionamentos nos trés casos. No Caso (B) percebeu-se relagdo com todos os
fatores da colaboracdo: flexibilidade, reciprocidade, congruéncia, acesso,
mobilizacao, transparéncia, altruismo, abertura, autossuficiéncia e
compartilhamento. O Caso (A) apresenta relacdo com o fator flexibilidade, da
colaboracédo, que foi observada na figura do presidente da cooperativa. E no Caso
(C) nao foi possivel observar relacdo com fatores da colaboracéao.

Na dimensdo aprendizagem da inovatividade também apresentaram
diferentes posicionamentos nos trés casos. No Caso (A) nédo foi possivel observar
relacdo com os fatores da colaboracdo. No Caso (B) identificou-se relagdo com
todos os fatores da colaboracao: flexibilidade, reciprocidade, congruéncia, acesso,
mobilizacao, transparéncia, altruismo, abertura, autossuficiéncia e
compartilhamento. No Caso (C) estédo presentes dois fatores, sendo o altruismo e a
reciprocidade.

Na dimensédo cultura da inovatividade os trés casos apresentaram diferentes
posicionamentos. No Caso (A) ndo se observou relacdo com os fatores da
colaboracdo. No Caso (B) percebeu-se relacdo com todos os fatores da
colaboracdo: flexibilidade, reciprocidade, congruéncia, acesso, mobilizacao,
transparéncia, altruismo, abertura, autossuficiéncia e compartilhamento. No Caso
(C) observou-se trés fatores, sendo o altruismo, a reciprocidade e a congruéncia.

Por fim, na dimensdo processo da inovatividade, infraestrutura/tecnologia e
relacionamento/networking nos trés casos (A), (B) e (C) ndo se identificou relacdo
direta com os fatores da colaboracéo.

As Figuras 10, 11 e 12 apresentam, de forma grafica, as dimensdes da
inovatividade e as ligagcdes com fatores da colaboracdo presentes nos respectivos

Casos (A), (B) e (C), de acordo com a percepc¢éao dos entrevistados.



Dimenstes da Inovatividade

Figura 11 - Dimens6es da inovatividade e as ligacdes com fatores da colaborag&o dos Casos (A), (B) e (C)
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4.1.4.2 Analise dos resultados de inovacao

Quadro 13 - Resultados de inovacéo
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Percepcdo dos Resultados de inovacdo efetivamente ALDN | A2 AP | A3ACM | B1DN | B2 AP | B3ACM | c1DN | c2 AP |C3 ACM

realizados pela cooperativa

1) Nossos_ produtos e servigcos ~séo frequentemente 5 6 5 8 5 3 3 8 0
percebidos pelo mercado como muito inovadores.

2) O tempo de desenvolvimento de nossos novos produtos,
servicos e/ou processos diminuiu significativamente nos 6 7 6 9 9 7 9 3
ultimos cinco anos.

3) Em comparagcdo com a concorréncia, nossa empresa
lancou mais produtos e servigos inovadores nos ultimos 9 4 9 9 7 6 3 9 5
cinco anos.

4) Em comparacdo com a concorréncia, o marketing dos
nossos produtos recentes é considerado inovador no 5 3 5 8 6 5 5 7 3
mercado.

5) !mplerrlentamos_ um alto Percentuql de melhorias e 8 8 8 7 8 10 8 9 9
inovacgOes a partir de sugestdes recebidas.

6) Nossa empresa muda métodos de producédo rapidamente

~ 8 5 8 6 10 8 8 7

em comparagao com 0S NOSS0S concorrentes.

7 A participacéo glas receitas oJe_novos produtos na nossa 5 5 5 7 8 10 > 7 3
receita total esta acima da média do setor.

8) Conquistamos melhorias significativas em nossos
parametros de processos, como qualidade, custo, tempo 10 6 10 7 9 10 9 9 5
de desenvolvimento, confiabilidade e capacidade.

9) Conquistamos melhorias significativas sob outras
perspectivas, como a financeira, operacional, estratégica, 8 8 8 7 8 10 9 10 7
e desenvolvimento de competéncias.

Média por participante | 7,11 5,78 7,11 7,56 7.29 8,11 6 8,44 4,7
Média Geral 6,67 7,68 6,37

Fonte: a autora, 2016.
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Na questdao 1, sobre a percepcdo de inovagdo do mercado quanto aos
produtos e servicos, todos os participantes, embora com pontuagdes diferentes,
apresentaram alinhamento. Eles entendem que os produtos do portfélio da
cooperativa sdo commodities e que possuem poucos produtos que podem ser
percebidos como inovadores. Houve duas pontua¢fes que foram acima da média da
maioria dos participantes. Por exemplo, o DN do Caso (B), por considerar que a
cooperativa esta a frente de muitas outras; no Caso (C) o AP atribuiu uma nota
superior por acreditar que os produtos sao customizados e possuem alta atratividade
e impacto nos resultados da cooperativa.

Na questdo 2, referente o tempo de desenvolvimento nos ultimos 5 anos,
houve distintas percepcdes. Os participantes do Caso (A) analisaram as melhorias e
pontuaram com valores proximos, demonstrando alinhamento entre as visdes.
Também relataram que se poderia avan¢ar muito mais se ndo fosse pela resisténcia
a novas metodologias adquiridas pela cooperativa e pela falta de alinhamento entre
areas. No Caso (B), o AP se absteve. J4 o0 DN e o ACM perceberam consideraveis
melhorias relacionado ao tempo de desenvolvimento. No Caso (C) houve
discrepancia. O ACM observou pouca melhora no tempo de desenvolvimento de
novos produtos; o AP percebeu grande melhora, porém nao se recordou de mais de
um exemplo. E o DN avaliou como mediano, trazendo situagbes, avaliando o
impacto e as oportunidades que perderam por resisténcia a mudanca.

Na questdo 3, sobre lancamentos de novos produtos e servicos em
comparacao com a concorréncia, houve diferentes percepcdes. No Caso (A), o DN e
o ACM avaliaram tendo como referéncia outras cooperativas; jA o AP considerou o
mercado financeiro como um todo. No Caso (B), o DN e o ACM analisaram sob a
perspectiva de outras cooperativas, enquanto que o AP, o mercado como um todo.
No Caso (C), o DN e o ACM trouxeram novamente o0s produtos enquanto
commodities, citando alguns inovadores. De outra parte, o AP considerou os
produtos de segmento como muito inovadores, apresentando alto desempenho.

Na questdo 4, referente ao marketing, os participantes dos trés casos
perceberam como a area de maior fragilidade na cooperativa, atribuindo a baixa
capacidade de investimento em comparacéo a grandes bancos. Contudo, pontuaram
de forma diferente. Os que pontuaram com conceito mais baixo percebem o
marketing com importante influéncia na prospec¢do de novos associados e impacto

nos resultados financeiros. O DN do Caso (B) também considerou isso, mas a



97

comparacdo se deu com outras cooperativas. O AP, do Caso (C), analisou o
mercado como um todo e ndo considerou o marketing dos produtos como sendo tao
importante e influente para gerar impacto significativo nos resultados da cooperativa.

Na questdo 5, sobre as mudancas implementadas a partir de sugestdes
recebidas, houve alinhamento entre os participantes. Analisaram como positivas as
melhorias implantadas por meio das sugestbes. Evidenciaram que organizacdo da
estrutura do cooperativismo de crédito favorece capta-las.

Na questdo 6, sobre a velocidade da mudanca em servicos e produtos
comparada a concorréncia, observou-se falta de alinhamento entre os Casos. No
Caso (A), o DR e 0 ACM analisaram tendo em vista outras cooperativas e o AP, 0
mercado como um todo. No Caso (B), novamente, o AP se absteve, o DN observou
a agilidade como um ponto forte comparado a grandes bancos, mas sinalizou ter
muito a melhorar e a baixa capacidade de os individuos assimilarem novas
tendéncias; ja 0 ACM analisou sob a otica dos processos internos de sua sede.

Na questéo 7, sobre o impacto dos novos produtos na receita total comparada
a meédia do setor, constata-se um alinhamento entre todos os casos. O AP, o DN e o
ACM, do Caso (C), relatam que, da mesma forma que cooperativa por ser
cooperativa tem vantagens, este € um fator demanda buscar outras alternativas para
superar a defasagem desse indice, pois como o principio € atender o associado,
nunca ira elevar as taxas iguais as dos grandes bancos. O DN, do Caso (B), tem a
mesma percepcédo, atribuindo um conceito um pouco maior; ja o AP e o ACM
analisaram em comparacao apenas a outras cooperativas.

Na questdo numero 8, sobre melhorias significativas na qualidade, tempo de
desenvolvimento, confiabilidade e capacidade, percebe-se alinhamento entre os
participantes do Caso (A): DN e ACM; do Caso (B) o ACM; e do Caso (C), o DN e o
AP, posto que destacaram melhorias, principalmente referente a processos. O DN,
do Caso (B), percebe as melhorias, contudo acredita que perderam muito tempo
devido a um engessamento por, durante muitos anos, nao ter uma governanca
profissional. O AP, do Caso (A), e o ACM, do Caso (C), percebem melhorias, mas
com pouca influéncia no resultado, enquanto agilidade na entrega para o associado.

Na questdo 9, sobre melhorias financeira, operacional, estratégica e
desenvolvimento de competéncias, o posicionamento foi unanime no que refere a
articulagdo das respostas, com variagbes somente no percentual. Percebeu-se

melhora no planejamento estratégico, nos processos internos e todos trouxeram a
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importancia de pensar melhor a estratégia de inovacdo na cooperativa.
As pontuacles finais, que representam a média entre 0s participantes de
cada cooperativa: Caso (A) 6,67; Caso (B) 7,68 e Caso (C) 6,37 retrata o indice que

qualifica os resultados de inovacao.
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5 IMPLICACOES GERENCIAIS E LIMITACOES DA PESQUISA

Colaborar e inovar para qué? Geralmente, as iniciativas de mudanca advém
de uma necessidade ou de uma oportunidade. Entdo, sem um “para qué”
suficientemente claro, estimulante e desafiador orientado para o futuro que se
vislumbra alcancar, as concepcdes tedricas, por mais completas e convincentes,
tendem a encontrar pouca receptividade na pratica organizacional.

Sabe-se que toda teoria advém de uma pratica; que um modelo tedrico nasce
a partir do retrato de uma realidade que foi estudada e sistematizada. E, ao analisar
essa teoria e aproxima-la do cenario que estd sendo investigado, amplia-se a
percepcdo e o0 entendimento, abrindo espacos para novas aprendizagens,
possibilidades de intervencdes e mudancas, pois € possivel verificar o que esta
presente ou ndo, de que forma tem se manifestado, como também, identificar
alternativas para atingir determinados resultados.

Nesta perspectiva, as informacdes, analises e resultados deste estudo
permite que as liderancas de cada cooperativa estudada, assim como de outras
interessadas em se manter competitivas e longevas, avaliem tanto a préatica da
colaboracédo quanto os mecanismos para gerar a inovagao.

Com a concretizagcdo desta pesquisa se fortalece e abre margem para novos
estudos, como um parametro, sobre a forma como os fatores da colaboracédo se
relacionam com as dimensdes da inovatividade.

A contribuicdo deste estudo no ambiente gerencial baseia-se em trés
aspectos principais: a) o embasamento cientifico utilizado fornece solidez e
legitimidade conceitual; b) na fase da aplicacdo da pesquisa varios participantes se
flagraram tendo ideias para melhorias e estratégias que propiciassem a inovacao,
meios de fomentar rela¢cées mais colaborativas, assim como alguns se emocionaram
ao perceber certas habilidades sendo subutilizadas, e que para reorientar era
necessario apenas um caminho e que este estava sendo trilhado a partir das
perguntas sobre 0s processos internos que podem favorecer a colaboragéo e a
inovagao; e c) ao realizar o levantamento e a sistematizacdo dos indicadores foi
possivel verificar tanto o que fortalece quanto o que inibe a relacédo dos fatores de
colaboracdo com as dimensdes de inovatividade.

Entre os pontos que podem ampliar a compreensdo destaca-se a

necessidade de investigar outros niveis hierarquicos dentro da mesma éarea de
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atuacao, a fim de conhecer como os demais percebem a colaboracdo na dinamica
da cooperativa, 0s processos voltados a inovagéo e os resultados de inovacéo. Isso
por que, em se tratando de um multicaso pertencente a um mesmo segmento
prevaleceu a distincdo de percepcdes entre os entrevistados e as trés cooperativas.

Uma limitacdo desta pesquisa refere-se ao processo metodologico adotado,
pois trata-se de uma pesquisa qualitativa, o que impossibilita a generalizagdo dos
resultados para outras organizacodes.

Como possibilidade de pesquisas futuras é pertinente realizar a analise de
como os fatores da colaboragao se relacionam com as dimensdes da inovatividade
em outras cooperativas do mesmo segmento. Também € possivel a replicacdo da
entrevista semi-estruturada desta pesquisa para fazer comparacdes entre 0s
resultados obtidos ao longo do tempo, observando a manifestacdo ou nao de
mudancas e 0 seu impacto nos resultados de inovacgao.

Outro fator que pode ser investigado, pautando-se nos mesmos objetivos, é
estender esta pesquisa para outras areas e niveis herarquicos, a fim de conhecer
como os demais percebem a colaboracédo na dindmica da cooperativa, 0S processos
e 0s resultados de inovagéo.

E, por fim, sugere-se a ampliacdo destes estudos em outros ramos do
cooperativismo, a fim de analisar como os fatores da colaboragdo se relacionam
com as dimensbes da inovatividade, aproveitando o esfor¢co desta pesquisa e 0s

indicadores levantados.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa utilizou-se dos conceitos abordados na revisdo da literatura e,
principalmente, as dimensdes da inovatividade de Quandt, Ferraresi e Bezerra
(2013) e a pesquisa de Quandt e Castilho (2014).

A estrutura da andlise de dados foi organizada em cinco momentos, sendo
gque nos quatro primeiros analisou-se cada caso separadamente e no quinto
realizou-se uma comparacdo entre os trés Casos, possibilitando explorar as
informagdes com profundidade e obter respostas para os objetivos elencados; extrair
algumas conclusdes e, também, sugerir opcdes para futuros trabalhos.

No primeiro momento, analisou-se as dimensdes da inovatividade; no
segundo, os fatores da colaboracéo; no terceiro, a relacdo entre os fatores de
colaboragdo e as dimensdes da inovatividade; no quarto foram analisados e
pontuados os resultados de inovacéo percebidos pelos entrevistados; e no quinto,
averiguou-se as semelhancas e diferencas entre os fatores de colaboragcédo e as
dimensdes da inovatividade e analisou-se as médias dos resultados de inovacéao,
dos Casos (A), (B) e (C).

A pontuacdo geral, de cada caso, representa o0 resultado de inovagao
atingido. A média foi calculada de acordo com a visédo dos trés participantes de cada
caso pesquisado, sendo eles: o diretor de negdcios; o assessor de planejamento; e
0 assessor de marketing e comunicacéo. Estes possuem forte influéncia na tomada
de decisdo, articulacdo entre as areas da sede administrativa e certo grau de
autonomia para direcionar algumas acdes nas unidades da regional a que
pertencem. Médias obtidas: Caso (A) = 6,67; Caso (B) = 7,68; e Caso (C) = 6,37.

O Caso (B) atingiu um indice consideravelmente maior frente aos Casos (A) e
(C), pois foi o Unico que identificou, durante as reflexdes na entrevista, um canal que
permite as pessoas levarem novas ideias. Um dos participantes afirmou “imagina se
isso fosse aperfeicoado”, ao considerar o possivel impacto nas acbdes de nivel
estratégico da cooperativa se houvesse um maior engajamento das pessoas com
foco na inovagcdo. Essa percepcdo impactou diretamente nos resultados entre
relacdo dos fatores de colaboracéo e as dimensdes da inovatividade. Todavia, vale
ressaltar que antes das reflexdes, a resposta também havia sido negativa.

Nos casos (A) e (C) constatou-se a auséncia de acbes estratégicas voltadas

para a inovacéo, embora ao analisar o cenario organizacional, por meio da pesquisa,
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observou-se a existéncia de resultados de inovagdo e que podem ser
potencializados, caso invistam no desenvolvimento em processos que estimulem a
inovacdo. Também foi constatado que ndo ha areas definidas para estimular o
processo de inovacdo. Crespell, Knowles e Hansen (2006) escrevem sobre a
importancia de uma organizacéo fazer escolhas direcionadas para obter estratégias
gue promovam a inovagéo, tendo como foco um melhor desempenho e eficiéncia
NoS processos organizacionais. No entanto, para iSso acontecer € necessario
favorecer um ambiente de abertura a ideias, novas iniciativas, e maior tolerancia
com 0S riScos.

Na dimensdo de processo, nos trés casos (A), (B) e (C), ndo foi possivel
determinar uma relacéo direta com os fatores da colaboracdo. Quandt, Ferraresi e
Bezerra (2013) enfatizam a importancia de constituir processos formais para o
gerenciamento das inovagdes a fim de implantar, obter controle e registrar as
mudancas ocorridas, além de disseminar os aprendizados, propiciando neste
movimento, a longevidade de resultados que evidenciam um melhor desempenho
para organizacao. Kim e Kang (2008) colaboram ao entender que processos claros e
definidos viabilizam a construcéo de lagos de confianga, os quais tendem a estimular
maior transparéncia nas relagcdes e disposicdo para expressar percepgoes,
independentemente das convergéncias ou divergéncias de ideias e
posicionamentos.

Na dimensdo de mensurac¢édo, nos trés casos (A), (B) e (C) ndo houve a
possibilidade de determinar uma relacdo direta com os fatores da colaboracéo.
Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013) evidenciam a importancia de ter um método
composto por indicadores para analisar 0 quao préximo ou distante se esta de
alcancar ou ndo o éxito de um processo de inovacdo e assim aperfeicoa-lo
sistematicamente, para disseminar o0s aprendizados e evitar retrabalhos. As
organiza¢des notoriamente reconhecidas como inovadoras possuem indicadores
guantitativos e qualitativos para mensurar tanto os esforgos quanto os resultados de
inovacdo sob a perspectiva financeira, estratégica, operacional, de competéncias
técnicas e comportamentais dos individuos (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA,
2013).

Na dimensdo de infraestrutural/tecnologia, nos trés casos (A), (B) e (C),
também ndo se possibilitou determinar uma relacdo direta com os fatores da

colaboracdo. Os autores Cagan e Vogel (2003) citam a importancia de obter uma
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infraestrutura tecnoldgica que supra a necessidade de integracdo das areas, para
ocorrer o encadeamento das atividades, de acordo com um processo formal com
etapas e objetivos claros e definidos. A importancia de ferramentas tecnoldgicas
como apoio ao gerenciamento do processo desde a arguicao e selecao de ideias até
a fase de lancamento da inovacdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013), como
meio de evitar perdas significativas no processo que geralmente ocorrem ao
centralizar essas informac¢cdes em uma area ou individuo.

Na dimensédo da inovatividade relacionamento/networking, nos trés casos
(A), (B) e (C), nao foi possivel determinar uma relacdo direta com os fatores da
colaboragdo. Nao hd uma estrutura no relacionamento da cooperativa com o foco de
instigar a inovacdo com as partes interessadas, mesmo considerando que o préprio
modelo do cooperativismo tende a abrir espagcos para que 0s associados e a
comunidade estejam engajados e que dentre os seus objetivos € primordial atender
as necessidades do cooperado, sem afetar a sua sustentabilidade. De outra parte
houve relatos de inovacdes em produtos e servigos advindos do networking, contudo
foi um resultado ndo intencional. Quandt e Castilho (2014) retratam a importancia de
convergir o movimento de abertura para abrir possibilidades de interacéo social com
individuos fora da cooperativa, por meio de perspectivas de inovagcédo, com o objetivo
de alcancar resultados ainda mais satisfatérios.

Na dimensédo pessoas da inovatividade, no caso (B), foi possivel observar
relacbes com os dez fatores da colaboracdo. Flexibilidade: ajustes em contato com
posicionamentos contrarios; reciprocidade: tendéncia para aceitar posicionamentos
diversos, visando atingir um objetivo; congruéncia: por se perceber um alinhamento
entre o discurso e a pratica; acesso: independentemente de onde ou com quem
esteja a informacéao € viabilizado o acesso; mobilizac&o: presente na legitimidade ao
assumir riscos; transparéncia: ao desenvolver um espaco seguro para que 0S
individuos sintam-se confortaveis para compartilhar percepc¢des; altruismo: presente
na ajuda mutua entre individuos e areas; abertura: ao apresentar receptividade de
ideias; autossuficiéncia: de individuos e areas que possuem autonomia conforme
suas funcdes e expertises; e, finalmente, o fator compartilhamento: representado
pela disponibilidade para desenvolver acdes em conjunto. No Caso (C) foi possivel
observar relagdo direta com os fatores da colaboragédo altruismo, reciprocidade e
congruéncia, e no Caso (A), apenas com altruismo. Nestes dois ultimos Casos foi

evidenciado a oportunidade de desenvolver caracteristicas do fator colaboracdo que
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podem afetar positivamente a dimenséo pessoas, considerando que ao se integrar
capacidades individuais e estreitar os relacionamentos, de forma auténtica, amplia-
se as possibilidades de atingir resultados de inovacao.

Na dimenséao lideranca da inovatividade, no Caso (B), contatou-se relagcéao
com todos os fatores da colaboracdo. No Caso (C) ha relacdo com os fatores
altruismo e reciprocidade. Ja no Caso (A) ndo foi possivel estabelecer relagtes.
Huxham e Vangen (2005) referem-se ao papel da lideranca como primordial para
obter processos mais colaborativos em ambiente interorganizacional, onde o desafio
€ manter os individuos trabalhando juntos e administrar as tensées, mantendo a
coesdo mesmo em uma estrutura hierarquizada em que as decisdes sao
centralizadas. Sendo assim, o contexto dos Casos (C) e (A), evidenciam mais uma
oportunidade de melhoria e desenvolvimento.

Na dimensdo aprendizagem da inovatividade, no Caso (B), constatou-se
relacdo com todos os fatores da colaboracdo. No Caso (C) h& relagdo com os
fatores altruismo e reciprocidade, enquanto que no Caso (A) ndo foi possivel
observar relacdo com nenhum fator. Nestes dois Casos houveram relatos sobre
retrabalhos por ndo compartilhar informagdes e nédo verificar o entendimento da
necessidade de alterar um processo, produtos ou servigcos. Quandt, Ferraresi e
Bezerra (2013) citam o impacto positivo de ndo apenas compartilhar solu¢des, como
também, documentar desde as atividades iniciais até as mudancas ocorridas no
processo, para melhorar o desempenho e diminuir retrabalhos na organizacao.

Na dimenséo cultura da inovatividade, no Caso (B), contatou-se relagdo com
todos os fatores da colaboracdo, contexto este que confirma algumas percepcdes
iniciais desta pesquisa, ao observar que os valores do cooperativismo, quando
praticados, tendem a facilitar relacdes mais colaborativas. No Caso (C) ha relacéo
com os fatores altruismo, reciprocidade e congruéncia. J& no Caso (A) nao foi
possivel fazer relagdo com os fatores da colaboracdo. Neste houve mais indicios de
contradigbes entre o discurso e a pratica, pois ora percebe-se a ajuda mutua no
ambiente organizacional e ora identifica-se apenas como uma caracteristica de um
ou outro individuo e ndo uma manifestacdo, enquanto um interesse legitimo, da
maioria das areas da cooperativa. Hansel (2009) coloca a importancia de fomentar a
colaboragéo para que os individuos ndo permanecam apenas em seus interesses
particulares. Hurley e Hult (1998) citam que a maior ou menor abertura para novas

ideias, a maneira de lidar com os aprendizados e a fluidez da comunicacéo entre as
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areas é uma manifestacdo da cultura, impactando diretamente na qualidade do
envolvimento entre os individuos.

Quando os participantes foram questionados sobre como percebem os
resultados de inovacdo, constatou-se que este estudo também pode representar
uma oportunidade de melhoria para que as cooperativas avancem no processo
evolutivo de maturidade da gestdo, por meio do desenvolvimento do pensamento
sistémico. O que ampara esta conclusdo sdo os critérios de valoracdo individual
utilizados, onde € possivel observar o nivel de compreensdo do mercado e do
cenario local ou global onde as cooperativas atuam, se relacionam e como isso
impacta nos processos gerenciais, desempenho e resultados organizacionais.
Alguns limitam suas analises considerando apenas a propria sede ou comparam
com cooperativas do mesmo setor, sem levar em conta o mercado. O pensamento
sistémico € uma capacidade que pode potencializar os fatores de colaboracdo e
processos inovativos, ampliando as condi¢cdes das cooperativas para adaptarem-se
as mudancas globais.

Em todos os casos, durante as entrevistas, literalmente, houve situacdes em
gue os participantes, ao se depararem com as perguntas, tiverem insights sobre
possiveis oportunidades de melhorias para o desenvolvimento de canais que
oportunizam a inovacéo. Ao se considerar este dado de realidade questiona-se: Se
apenas as perguntas ja tém o poder de gerar insights para melhorias, o que o0s
individuos seriam capazes de fazer, efetivamente, se incentivados a adotar préaticas
e relacdes colaborativas voltadas a inovacao?

Frente a constatacdo acima e com base nos resultados deste estudo é
possivel concluir que, além do interesse, vontade e disponibilidade dos individuos
em colaborar, a consolidacdo de processos de inovatividade depende de fatores
como fomentar um ambiente favoravel onde se reconheca a interdependéncia das
acOes; articular o capital social no contexto do planejamento e estratégias da
organizacdo; incentivar a motivacdo de préaticas colaborativas com objetivos
desafiadores, muito bem definidos e alinhados aos préprios pilares do
cooperativismo: igualdade, equidade, solidariedade e democracia, acompanhadas
pelo desenvolvimento de estruturas e canais adequados.

Colaborar por colaborar por si s6 ndo motiva os individuos a compartilhar
conhecimentos e fomentar a inovacdo. E preciso uma causa potente como, por

exemplo, colabora-se para ampliar as possibilidades de sucesso face a um projeto
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especifico. Um trabalho colaborativo demanda um processo de atividades
articuladas e pensadas em conjunto, onde a interacdo das diversas expertises
possibilita construir dindmicas de trabalho mais solidarias e produtivas para ampliar
o conhecimento construido por cada um e alcancar os resultados planificados com
maior probabilidade de éxito.

Um ambiente de colaboragcdo com foco em inovacdo € um desafio da
lideranca, pois depende de alguém responsavel para implanta-la e cultiva-la por
meio do engajamento das competéncias colaborativas dos stakeholders, elevando,
assim, a capacidade das cooperativas em produzir diferenciais mais competitivos.
Trata-se, acima de tudo, de uma construgdo compartilhada que resulta de um fazer
humano pautado em um conjunto de praticas colaborativas aprendidas e praticadas
por todos, onde cada individuo sente-se parte de um mesmo todo e corresponsavel

pela qualidade dos relacionamentos e resultados.

“Caminhe sempre com um saco de interrogagbes numa mao e uma caixa de

possibilidades na outra. ” (Nizan Guanaes)
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

1. Apresentacdao inicial: o propésito da entrevista no contexto de uma pesquisa
académica na escola de Negocios da PUCPR. O que é, porque faco, quando
concluo, importancia para a cooperativa.

2. Esclarecimentos sobre a abordagem: o motivo da escolha do participante.

3. Esclarecimentos sobre duracdo da entrevista (uma hora), formas de registro e
sigilo: A privacidade é respeitada, ou seja, 0 home ou qualquer outro dado ou
elemento que possa, de qualquer forma, identificar o participante, é mantido
em sigilo. Consentimento para uso de gravador.

4. Inicio da entrevista: nome completo, area de atuacéo, cargo, se ja atuou ou

atua como gestor de projetos, tempo de trabalho na cooperativa.

Roteiro abaixo considera inicialmente uma explicitacdo do que o

pesquisador considera quando se refere a inovatividade:

Inovatividade, na definicdo proposta nessa pesquisa: € composta de uma
capacidade e habilidade de inovar continuamente em longo prazo. Para isso se
considera que a organizacdo esta amparada em 10 dimensdes: processo,
infraestrutura, estratégia, lideranca, cultura, estrutura, pessoas, networking,
mensuracao e aprendizagem. Essas dimensdes suportam uma capacidade superior
para expandir e revitalizar os recursos tangiveis e intangiveis de uma organizacao, e

aplica-los para resolver problemas e produzir um resultado inovador.

1) Como a cooperativa organiza e comunica a sua estratégia de inovagao?

a. Andlise do fator estratégia

Essa dimenséo procura avaliar o grau de desenvolvimento da estratégia da
organizacdo no que diz respeito a inovagao, inclusive a incorporacdo da analise dos
ambientes interno e externo na formulacdo de objetivos estratégicos de inovagéo

frente aos stakeholders/ as partes interessadas.
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2) Como a cooperativa monitora e mede resultados de desempenho?

a. Analise da dimensdo mensuracdo

Essa dimenséo é essencial para o aperfeicoamento do processo de gestao da
inovacédo. A cooperativa deve avaliar seus sucessos e insucessos para aperfeicoar o
processo de gestdo de inovacdo e, consequentemente, o conhecimento que é
aplicado em novas geracfes de produtos. Em geral, as cooperativas inovadoras
utilizam indicadores dos esforcos e dos resultados de inovacao, e procuram medir
resultados sob véarias perspectivas — financeira, operacional, estratégica, de

competéncias — com medidas qualitativas e quantitativas.

3) Como a cooperativa se recruta, retém e recompensa as pessoas?

a. Analise da dimenséo pessoas

Essa dimensdo avalia a gestdo de recursos humanos para a inovacado. A
cooperativa deve empreender esforcos para recrutamento e retencdo de talentos
para a inovacao e investir no desenvolvimento de competéncias; suas préaticas de
avaliacdo de desempenho devem incorporar mecanismos de reconhecimento e
recompensas para criacdo e compartihamento do conhecimento; a gestdo de

pessoas deve estimular a confianca, a franqueza, a flexibilidade e a autonomia.

4) Como a cooperativa cria meios e estruturas para promocao e sustentacao
da inovacéo?

a. Andlise da dimensao estrutura

Procura analisar se a organizacdo € fundamentada em estruturas que
possibilitem a flexibilidade, a comunicacédo e a participagdo de todos na promocéo e

sustentacdo da inovagao.

5) Como a cooperativa se organiza a infraestrutura tecnolégica?

a. Analise da dimenséao infraestrutura
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Esse conjunto de itens analisa se a cooperativa desenvolve metodologias e
ferramentas gerenciais para a efetiva implementagéo dos projetos de inovacao. Essa
dimensdo compreende aspectos gerais relacionados ao uso eficaz da infraestrutura
tecnolégica, bem como ferramentas informatizadas de apoio aos processos
gerenciais. A gestdo da inovagdo também requer metodologias e ferramentas
especificas para o desenvolvimento de produtos e processos, desde o processo de

selecéo de ideias até a fase posterior ao lancamento da inovacéao.

6) Como a lideranca se comporta?

a. Analise da dimensdo lideranca

A inovacdao tecnoldgica ou organizacional envolve simultaneamente situacfes
de aprendizado e mudanca nas atividades rotineiras, além de riscos e custos. A
tendéncia comum € a inércia, ou atitudes defensivas que reforcam o status quo.
Esse componente refere-se ao desempenho da lideranca para assegurar a eficacia

do processo de gestdo da inovacao.

7) Como a cooperativa relata e identifica problemas e de como implementa
melhorias?

a. Andlise da dimenséo aprendizagem

O obijetivo € avaliar as condi¢cdes para a aprendizagem organizacional, desde
a existéncia de estimulos a aprendizagem individual até a documentacdo e
discussédo de mudancas ocorridas nos processos e no desenvolvimento de produtos,
com o fim de disseminacédo das licbes aprendidas, identificacdo de melhorias, relatos
de problemas a serem evitados e avaliagcbes da possibilidade de replicacdo da

solugéo.

8) Como a cultura da cooperativa se manifesta?

a. Analise da dimenséao cultura

Esse conjunto de itens é destinado a investigar se a cultura organizacional é

favoravel ao compartilhamento do conhecimento, e se € sustentada por valores que
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estimulam aprendizagem, autonomia, confianca e criatividade e colaboracao, bem

como medidas efetivas de desempenho, recompensas e reconhecimento.

9) Como a cooperativa se organiza o processo de inovacao?

a. Analise da dimenséo processo

Esse componente diz respeito a existéncia de processos estruturados para
geracdo, avaliacdo e experimentacdo de sugestdes e iniciativas inovadoras, com
incentivos e proviséo de recursos para o seu desenvolvimento. Avalia também se a
cooperativa adota um processo formal de gerenciamento de projetos para implantar
inovacoes, e se existem mecanismos para registrar o que foi aprendido, validar e

disseminar esse conhecimento na organizacao.

10)Como a cooperativa se relaciona com parceiros externos?

a. Andlise da dimensao Networking

Essa dimenséo procura avaliar o relacionamento da organizacdo com agentes
externos e a aprendizagem com o ambiente. A cooperativa deve desenvolver e
cultivar vinculos externos para aquisicdo de conhecimentos, incluindo préticas
formais e informais de prospecc¢édo tecnoldgica, inteligéncia competitiva, criacdo de
redes e acordos de cooperacgéo, andlise de atividades e produtos dos concorrentes e

fornecedores.

e Algum comentério adicional sobre o processo de inovacéo?

Roteiro abaixo considera inicialmente uma explicitacdo do que o

pesquisador considera quando se refere a colaboracao:

Colaboragéo, na definicdo proposta nessa pesquisa: € uma coalizdo de dois
ou mais individuos com habilidades complementares que ativamente suportam e
ajudam uns aos outros num processo dinamico envolto em tensdes e contradic¢des,
para criar um entendimento compartilhado além da visdo do que é possivel para

cada individuo isoladamente.
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1) Como as pessoas que estdo envolvidas no processo de inovacao reagem
com alta carga de tensdo na interagdo?
a. Analise do fator Flexibilidade.
Refere-se a ajustes continuos de expectativas em torno de diferentes

perspectivas, em interagcdes com alta carga de tensao.

2) Como ocorre a formacédo dos vinculos em torno das expectativas?
a. Andlise do fator Reciprocidade.
Refere-se a construgdo continua de lacos sociais em torno de expectativas

positivas.

3) As pessoas envolvidas no processo de inovacao entendem de forma clara os
objetivos?
a. Analise do fator Congruéncia.
Refere-se a ter uma visdo compartilhada com base em objetivos claros,

papéis e responsabilidade.

4) As pessoas tem acesso as pessoas que detém as informacdes?
a. Analise do fator acesso.

Refere-se ao acesso a informacéo e as pessoas que detém essa informacao.

5) A lideranca tem a capacidade de alinhar pessoas para um objetivo?
a. Andlise do fator acesso.
Refere-se a legitimidade do lider por meio da assertividade e da coragem em

assumir riscos.

6) Como ocorre a manifestacéo das visdes diferente frente ao processo?
a. Andlise do fator Transparéncia.
Refere-se sobre as manifestacbes das percepcdes de forma aberta e

construtiva das diferentes visoes.

7) Como as pessoas se comportam frente ao apoio e ajuda matua?

a. Analise do fator Altruismo.
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Refere-se ao grau de apoio e ajuda mutua. O que revela a longevidade, a
vontade de ajudar, o respeito entre os individuos, a vontade de pedir ajuda com o

objetivo de alcancar e compartilhar o sucesso com todos.

8) A abertura para compartilhar e questionar ideias?
a. Andlise do fator abertura.
Refere-se ao comportamento criativo e flexivel que propicia o
compartilhamento de ideias, ao apresentar disposicdo em lapidar quantas vezes for
necesséria as ideias, tolerancia as falhas, a abertura para novas ideias e a tolerancia

para assumir ricos.

9) As pessoas e setores relacionados possui autossuficiéncia para tomar
decisdes?
a. Andlise do fator autossuficiéncia.
Refere-se a afirmacéo, a liberdade de individuos e areas para tomar decisoes,
se 0s papeis e responsabilidades estéo claros se a aceitacdo de diferentes linhas de

conhecimento.

10) As pessoas compartilham posicionamentos e interesses?
a. Andlise do fator compartilhamento.
Refere-se a capacidade de troca e combinacbes de interesses

complementares ou homogéneos .

e Algum comentério adicional sobre a colaboracao no processo de inovacao?

As questbes que serdo perguntadas referem-se aos resultados de
inovagéo efetivamente realizados pela cooperativa. De tal forma atribua uma
nota, de "0" (discordo totalmente) a "10" (concordo totalmente). E

posteriormente justifique o conceito.
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Resultados de inovacao efetivamente realizados pela
cooperativa

Grau de
Concordancia

(0 a10)

1) Nossos produtos e servi¢cos séo frequentemente percebidos

pelo mercado como muito inovadores.

Justificativa:

2) O tempo de desenvolvimento de nossos novos produtos,
servicos e/ou processos diminuiu significativamente nos

ultimos cinco anos.

Justificativa:

3) Em comparacdo com a concorréncia, nossa empresa
lancou mais produtos e servicos inovadores nos ultimos

cinco anos.

Justificativa:

4) Em comparacdo com a concorréncia, o marketing dos
nossos produtos recentes € considerado inovador no

mercado.

Justificativa:

5) Implementamos um alto percentual de melhorias e

inovacdes a partir de sugestdes recebidas.

Justificativa:

6) Nossa empresa muda métodos de producdo rapidamente

em compara(;éo COM 0S N0OSS0S concorrentes.

Justificativa:
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7) A participacdo das receitas de novos produtos na nossa

receita total esta acima da média do setor.

Justificativa:

8) Conquistamos melhorias significativas em  nossos
parametros de processos, como qualidade, custo, tempo de

desenvolvimento, confiabilidade e capacidade.

Justificativa:

9) Conquistamos melhorias significativas sob  outras
perspectivas, como a financeira, operacional, estratégica, e

desenvolvimento de competéncias.

Justificativa:

e Encerramento.



