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RESUMO

E relevante compreender a interrelacdo dos fatores que permeiam a cultura das organizacdes e
gue podem ser pilares fundamentais de sustentacdo da competitividade. O objetivo deste trabalho
é compreender como os aspectos da cultura organizacional impactam o desenvolvimento da
inovacdo no setor de servicos. Para tanto, foi realizado um estudo de caso no Senac-RS. A partir da
coleta dos dados e mediante andlise de conteldo, foi possivel analisar e discutir os resultados com
base nos construtos da pesquisa. ldentificou-se que lideranca, flexibilidade, comunicacdo e
recursos humanos sdo aspectos da cultura organizacional que impactam o desenvolvimento de
inovacbes, os quais precisam ser contemplados em praticas gerenciais capazes de propiciar o
fomento da inovacdo, fazendo parte da estratégia institucional. As principais limita¢des referem-se
a amostra utilizada na pesquisa, a qual contemplou somente um nivel hierdrquico da instituicdo,

ndo possibilitando comparativos entre as percepcdes em niveis estratégicos e operacionais.
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1. INTRODUGAO

E crescente o nimero de publicagdes relacionadas ao tema inovacdo. A andlise acerca
dessas publicacdes revela o emprego de uma diversidade de conceitos, teorias e tipologias. No
entanto, a maioria dos artigos corrobora que a oferta de novos produtos e servigos ou a
alteracdes de processos e modelos organizacionais dependem necessariamente de recursos e da
promoc¢do de um ambiente favoravel a inovacdao (BASTIC; LESKOVAR-SPACAPAN, 2006; DAVEL;
VERGARA, 2001). Esse ambiente favoravel a inova¢do pode estar intimamente vinculado ao
desenvolvimento de uma cultura organizacional. Esta é considerada precursora dos tipos de
inovacdo, criada para promover a vantagem competitiva e a renovacao organizacional (HOGAN;
COOQTE, 2014).

De acordo com Faria e Fonseca (2014), a relacdo entre cultura organizacional e inovacao

pode ser entendida como um ambiente organizacional em que haja espacos para a criatividade
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das pessoas e cujo sistema de comunicacdo permita o compartilhamento de ideias, informacgdes,
experiéncias e valores que tenham a inovacdao como foco principal. Assim, passa-se ao
desenvolvimento de uma cultura de inovacdao. Desse modo, a inovacdo em servicos requer
abordagem especifica, muitas vezes distinta da utilizada na inovacdo na producao em geral,
podendo a cultura organizacional ser um fator determinante. Embora a literatura apresente a
cultura organizacional como um fator indutor no desenvolvimento de inovacdes, sdo escassas as
contribui¢des aprofundadas que analisam os aspectos relacionados a cultura organizacional e que

devem ser operacionalizadas para gerar inovagoes.

A inovagdo em servigo recentemente tem recebido mais atengdo. Para Barras (1986), a
inovacdo em servicos foi considerada consequéncia da inovagdo tecnoldgica. Segundo Lovelock e
Wrigth (2004), servicos sao atividades econémicas que criam valor e fornecem beneficios para os
clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia de uma mudanca desejada ou em
nome do destinatario do servico. Como os servigos sdao interativos, muitas vezes exigem a
participacdo conjunta do prestador e do consumidor.

A inovacdo no setor de servicos tem recebido cada vez mais atencdo por parte da
comunidade cientifica. Segundo Gallouj e Weinstein (1997), isso se deve pelo fato da perspectiva
da inovacgao ter se desenvolvido através da analise da inovagdo tecnoldgica nas atividades de setor
transformador. Para Miles (2008), em virtude de o termo servico ser utilizado em muitas atividades
e ser de natureza difusa, dificulta a medicdo de resultados através dos tradicionais métodos
econdmicos e a deteccdo do local onde ocorre a inovagdao. Assim, o aprofundamento da
investigacdo cientifica no que tange ao setor de servicos tem sido sugerido por alguns autores,
tendo em vista a relevancia econdmica do setor. Dentre os autores, cita-se Tidd e Bessant (2009),
os quais afirmam que, nas grandes economias, o setor de servigos possui expressiva
representatividade em atividades comerciais e laborais, demonstrando que ha potencial
significativo.

O objetivo deste trabalho é analisar como os aspectos da cultura organizacional
interferem no desenvolvimento da inovacdo no setor de servicos. Para tanto, foi realizado um
estudo de caso no Servico Nacional de Aprendizagem Comercial no Estado do Rio Grande do Sul -
Senac- RS, uma organiza¢ao de educagao profissional, de direito privado, sem fins lucrativos, que
faz parte do Sistema Fecomércio-RS. Este estudo permitiu explorar conceitos sobre a relacdo entre
cultura organizacional e inovacao no setor de servigcos educacionais.

Posto isto, este trabalho estd organizado em quatro sec¢des. Depois desta introducao,
apresenta-se a secdo de fundamentacdo tedrica, os procedimentos metodoldgicos e os resultados

e discussao. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Inovagao em Servigos Educacionais

O setor de servicos ndo se apresenta mais como um setor residual da economia, ele
desempenha um papel dindmico, tanto em termos de producdo e emprego, como também fonte
de inovagbes para a industria de transformagdo (LENHARI; CARVALHO, 2013). As diferentes
caracteristicas sdao percebidas, por exemplo, em empresas de servicos de telecomunicacdes,
turismo e educa¢dao. Na maioria das vezes, o servico nao pode ser armazenado e a produg¢do e o
consumo ocorrem simultaneamente. Dessa forma, o processo ndo pode ser completamente
separado do produto/servico, sendo dificil alterar o produto sem alterar o processo.

A intangibilidade e a interatividade sdo caracteristicas-chave para a andlise da dinamica
inovadora dos servicos. A producdo de servigcos como resultado do contato entre o cliente e a
empresa determina que, geralmente, a qualidade percebida seja atribuida no exato momento em
que o prestador de servico e o cliente interagem (LENHARI; CARVALHO, 2013). Desse modo, a
inovagdo no setor de servigos transformou-se em um tema relevante. O estudo da inovagao na
industria de bens intangiveis, ou seja, no setor de servigos, caracteriza-se por uma situacdo
diferente (FERREIRA et al., 2015), constitui uma literatura que surgiu de forma mais expressiva a
partir da década de 1990 (MORRAR, 2014).

No que tange ao conceito de servicos, Kotler e Armstrong (1993) definem servico como
um ato ou desempenho essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que nao
resulte na posse de nenhum bem e sua execucdo pode ndo estar ligada a um produto fisico.
Complementarmente, Lovelock e Wright (2004) propdem duas definicbes para servicos. Na
primeira, afirmam que, embora por vezes os servicos estejam ligados a um produto fisico, o
desempenho é essencialmente intangivel e normalmente nao resulta em propriedade de nenhum
dos fatores de producdo. Uma segunda definicdo propde servicos como atividades econdmicas
gue criam valor e fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como
decorréncia da realizacdo de uma mudanca desejada, seja em nome do destinatario do servico ou
em seu nome. Segundo os autores, o servico, apesar de poder utilizar-se de bens fisicos para sua
prestacao, caracteriza-se por ser essencialmente intangivel, uma vez que o seu resultado também
ndo resulta em posses. Para Bastos (2014), a definicdo de servicos é composta por quatro
caracteristicas principais, que sdao a intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e
perecibilidade.

O conceito de inovacdo em servicos apresenta-se relativamente inexplorado quando
comparado com a quantidade de estudos focados em inovacdo de produtos. Além disso, contido
na inovacdo de servicos, pode-se mencionar a inovacao em servicos educacionais. No setor

educacional, a aprendizagem e a experiéncia adquirida pelo aluno constituem-se no produto
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ofertado. Para a OECD (2004), a inova¢dao educacional estd relacionada a qualquer mudanca
dindmica com objetivo de agregar valor ao processo educacional, desde que se obtenha resultados
mensuraveis, tanto em termos de satisfacdo das partes interessadas quanto no desempenho
educacional. Tal afirmacdo estd alinhada com a visdo neoschumpeteriana, a qual enfatiza o
reconhecimento do mercado como um condicionante para a inovac¢do. Adicionalmente,
Hernandes et al. (2000) corroboram afirmando que uma inovac¢do no sistema de ensino ndo é
consequéncia de mandatos institucionais ou administrativos, ndo sendo o empreendedor o Unico
propulsor da inovacdo, considerando-se também consequéncia das necessidades da equipe. Além
disso, deve ser concebida a medida que se busca dar respostas a preocupacdo proveniente de uma
pratica que ndo satisfaz as expectativas dos envolvidos.

Além das diferentes compreensdes acerca do tema, também se verifica a diversidade de
entendimentos quanto aos fatores que influenciam no processo de inovagao em uma organizagao,
seja ela qual for o tipo de inovacdo. Para Pérez-Bustamante (1999), os fatores que influenciam na
inovacdo podem estar relacionados tanto a aspectos técnicos como a aspectos intangiveis,
ampliando o entendimento a respeito. Os aspectos técnicos sdo os relacionados ao
desenvolvimento de novos produtos e os aspectos intangiveis sdo os que estdo presentes nos
processos. Ainda conforme o autor, os aspectos intangiveis sdo aqueles relacionados com as
competéncias individuais e grupais, sendo um processo interativo. Esta interacdo consiste em
ciclos de aprendizagem. O primeiro ciclo de aprendizagem é sobre as atividades especificas de
curto prazo para resolucdo de problemas, e o segundo ciclo, sobre as modificacdes, em longo
prazo, das regras e normas fundamentais que sustentam a¢des e comportamentos.

A partir da revisdo sistematica realizada pelos autores Valladares, Vasconcellos e Di Serio
(2014), pode-se identificar a cultura organizacional como um dos fatores que influenciou a
capacidade de inovacdo. Dos dezesseis artigos apresentados, a cultura organizacional é citada em
nove como determinante para a inovacdo. Nesse sentido, a préoxima secdo desenvolvera o tema

cultura organizacional.

2.2 Cultura Organizacional

A cultura é um termo presente em discussdes antropoldgicas, permitindo diversas
interpretacGes quanto aos seus valores e usos. De acordo com Fleury (1995), a cultura passou a
ser empregada para justificar a adog¢ao de costumes, crencas, linguas e mitos de povos diferentes
para o estabelecimento de relagdes comerciais e de dominacdo. Barbosa (2002) afirma que o
conceito de cultura foi trazido as ciéncias administrativas no final da década de 1950, criado para
representar as qualidades de qualquer grupo humano especifico, que passem de uma geracao
para a seguinte e, em 1983, foi consagrado como uma dimensdo importante na darea da

administracao.
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Uma das primeiras concepc¢des de cultura empregadas pela administracdo buscou
identificar os elementos culturais obtidos na sociedade pelas pessoas (FREITAS, 1991). Os aspectos
culturais que, inicialmente, eram considerados modismos, vém despertando grande interesse,
sendo imprescindiveis em analises de praticas organizacionais. O estudo da cultura organizacional
pode ser considerado um dos maiores desafios, tanto no campo da teoria organizacional quanto
no campo do comportamento organizacional, tendo em vista a sua complexidade (AVELLA, 2010).
Para Fleury (1995), as pesquisas sobre cultura organizacional tém recebido varios enfoques, tanto
tedricos quanto metodolégicos, bem como retratos de estudos por meio da aplicacdo de
metodologias simplistas como diagndsticos de clima, sob uma perspectiva de levantamento de
opinides e percepcdes de membros organizacionais. A partir do avanco das Ciéncias Humanas,
Antropologia e Sociologia, a no¢do de cultura apareceu para mostrar o que diferencia os seres
humanos. O conceito se alterou com o avango da pesquisa para se concentrar nas diferengas dos
grupos humanos como culturas préprias (HATCH, 1997).

A antropologia busca a aproximacao da realidade a ser estudada por meio de um quadro
de referéncias tedricas, mergulhado na vida organizacional. Por meio da observacao, vivencia as
diversas faces da organizacdo pesquisada (FLEURY, 1995). Os socidlogos, por sua vez, discutem os
processos de socializacdo vivenciados pelos individuos e os classificam como primario e
secunddrio. Para Hatch (1997), na postura epistemoldgica, existem dois enfoques nos estudos que
buscam o entendimento sobre a cultura organizacional. Um dos enfoques relaciona a cultura
organizacional como metdafora ou perspectiva simbdlico-interpretativista, ou seja, “a organizacao é
uma cultura”. Outro enfoque, o qual caracteriza a cultura como varidvel ou perspectiva modernista
enfatiza a possibilidade de a cultura ser gerenciada para o alcance dos padrdes de desempenho
organizacional. Considera que “a organizacdo tem uma cultura” Neste Ultimo contexto, no qual a
cultura pode ser gerenciada, diferentes autores tém procurado desenvolver modelos tedricos com
o objetivo de explicitar os elementos por meio dos quais a cultura organizacional pode se
manifestar (FLEURY, 1995; SCHEIN, 1984; ROUSSEAU, 1990; HOFSTEDE, 1991; 1997; LACERDA,
2010). A seguir, apresenta-se o Quadro 1, o qual contempla alguns conceitos de cultura

organizacional encontrados na literatura.
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Quadro 1 - Conceitos de Cultura Organizacional

Autor Conceito

S(gggl';l Conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.

F(IiEgL;E;( Conjunto de valores e pressupostos expressos em elementos simbdlicos, que, em
sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade
organizacional, tanto age como elemento de comunicagao e consenso, como
resulta e instrumentaliza relagdes de dominacgao.

MORGAN . x . .

(1996) Pode ser entendida como um processo de construcdo da realidade, possibilitando
aos sujeitos compreenderem determinados fatos, de forma impar de outros
sujeitos. Essa dinamica permite que os sujeitos criem e
reformem a sociedade em que vivem, gerando todo um conjunto de atividades e
comportamentos, demonstragdes mais ou menos visiveis.

P(ggég')\l A cultura é gerada por experiéncias grupais significativas em uma
organizagdo que geram aprendizagem a seus membros, orientando
comportamentos e fortalecendo as relagoes.

E'E;g:l'_ Composta por um conjunto de caracteristicas: padrdes de comportamentos

(2007) funcionais; praticas estabelecidas a partir de histérias de sucesso da empresa;
influéncia do fundador. A cultura personaliza a organizacao; perene ao
tempo; guia o pensamento e o comportamento das pessoas nela inseridas; e reflete
as praticas e os valores da cultura regional e nacional.

LIN; HO; Incorpora a filosofia de negdcios de uma organizagao, inclui valores, visoes,
LU (2014)
normas, linguagem prdpria, sistemas, simbolos e habitos.

Fonte: Autores (2020)

No que tange aos elementos da cultura organizacional, Machado e Vasconcellos (2007)
citam como elementos integrantes os valores, crengas e pressupostos, ritos, rituais e cerimonias,
histérias e mitos, tabus, herdis, normas, comunicagao, artefatos e simbolos. Ainda segundo os
mesmos autores, quando relacionados com a inovacdo, verificaram que os tabus, as normas,
artefatos e simbolos ndo possuiam uma relagdo tdao acentuada. Identificaram que os demais
elementos, os valores; crencas e pressupostos; ritos e rituais e cerimonias; estdrias e mitos; herdis

e comunicacdo sdo os que apresentam relacdo com a inovacgao.

Os estudos de Hogan e Coote (2013) identificaram que os elementos capazes de motivar
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comportamentos inovadores sdo os valores, as normas e os artefatos, como, também, avaliaram a
cultura orientada a inovagdo sob algumas dimensdes, como: sucesso, abertura e flexibilidade,
comunicacdo interna, competéncia e profissionalismo, cooperacdo interfuncional,
responsabilidade dos funcionarios, admiracdo e tomada de riscos. A partir do estudo de Hogan e
Coote (2013), é possivel propor uma compreensdo de cada uma das oito dimensdes da cultura
organizacional que podem influenciar e suportam a inovagao.

A primeira dimensdo abertura e flexibilidade é entendida como o grau em que a
organizacao valoriza a abertura a novas ideias; facilitando, assim, a criatividade, o empoderamento
e as mudangas. Incentiva o interesse e a valorizacdo da novidade, a tolerancia a ambiguidade,
caracteristicas associadas a criatividade. Complementarmente, a segunda dimensdo admiragao
corresponde ao grau em que uma organizacdo valoriza recompensas e reconhece as realizacGes
dos funcionarios. Isso influencia positivamente a inovacao.

A terceira dimensdo, competéncia e profissionalismo, refere-se ao grau em que uma
organizac¢ao valoriza o conhecimento e habilidades técnicas, que constituem matéria prima para
inovacao, pois leva ao aumento da analise do problema e disposicdo para resolvé-lo por meio da
adocdo de inovacdes. A quarta dimensdo, cooperagao interfuncional, diz respeito ao grau em que
uma organizacao valoriza a coordenacdo e o trabalho em equipe. Assim, membros de diferentes
areas consideram suas tarefas dependentes do conhecimento dos outros, alcancando resultados
positivos. Integracdo entre equipes é facilitada pela coordenacdao, comunicacdo e cooperacdo. A
quinta dimens3ao, comunicagdao interna, evidencia o grau em que a organizagdo valoriza a
comunicacdo interna, facilitando o fluxo de informacdo e permitindo acesso e disponibilidade ao
conhecimento, geracdo de ideias e melhoria nos processos de decisao.

Adicionalmente, a sexta dimensdo, responsabilidade, demonstra o grau em que uma
organizacdo valoriza a pré-atividade e a autonomia, que, quanto maiores promovem a inovacao,
pois funciondrios percebem que tém responsabilidade para execucdo dos objetivos gerais,
produzindo resultados criativos. A sétima dimensdo, sucesso, refere-se ao grau em que uma
organizacdo valoriza as metas desafiadoras e encoraja os funciondrios a se destacar. Esta dimensao
favorece a inovacdo, pois aumenta a expectativa de desempenho dos colaboradores e faz com eles
incorporem os objetivos da organizagdo. A oitava dimensao, tomada de risco, esta relacionada ao
grau em que uma organizacdo valoriza experimentacdo com novas ideias, valorizando e
incentivando a correr riscos. Os funciondrios experimentam novas ideias e fazem coisas novas sem
receios.

Tendo em vista que as inovacdes ndo ocorrem de forma espontanea, sendo resultados de
intengdes deliberadas, as quais devem ser geradas em um ambiente propicio para que as ideias se

proliferem (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009), é salutar dispensar atenc¢do aos aspectos da cultura
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organizacional que favorecem o desenvolvimento da inovacdo. Em relacdo a influéncia da cultura
organizacional na inovacdo, Martins e Terblanche (2003) afirmam que ha pouco entendimento em
relacdo as dimensdes e aspectos da cultura organizacional que estdo relacionados com a
capacidade ou com os influenciadores da inovacdo. Salientam que existe um paradoxo no que se
refere a possibilidade da cultura organizacional estimular ou inibir a criatividade e a inovacao.
Corroborando com os autores, Bastic e Leskovar-Spacapan (2006) e Davel e Vergara (2001)
afirmam que a influéncia da cultura organizacional nos processos de inovagdo pode tanto facilita-
los quanto dificulta-los. Acreditam que os valores organizacionais envolvidos sdo determinantes.
Para que a organizacao tenha foco no mercado e desenvolva vantagens competitiva, precisa ter a
inovagdo como um valor.

A cultura, segundo MclLean (2005, p. 241), “[...] cria os parametros para qual o
comportamento é desejavel e serd encorajado e qual comportamento é inaceitdvel e serd
censurado”. Em relacdo aos aspectos da cultura organizacional que favorecem a criatividade e
inovacdo, o autor destaca o encorajamento organizacional; encorajamento do supervisor;
encorajamento do grupo de trabalho; liberdade/autonomia e recursos. Conforme aspectos
apresentados por McLean (2005), com excec¢do de “recursos”, os demais referem-se a atitudes e
influéncia de acbes advindas das pessoas e das liderancas, o que confirma a visdo de Gundling
(1999), quando relaciona as pessoas com os recursos mais valiosos de uma organiza¢do. Gundling
(1999) acredita que, para o possivel desenvolvimento e gerenciamento de inovag¢des, também é
imprescindivel que a cultura organizacional possua algumas caracteristicas.

Quanto ao aspecto lideranga, Lin e McDonough (2011) afirmam que é um fator de suma
importancia para a inovagao, sendo que o lider possui um papel estratégico no desenvolvimento
das inovacbes. Faz-se necessario estimular os individuos a desenvolver as suas habilidades
inovativas, sejam elas inatas ou ndo. A atuacao dos lideres é determinante, pois eles sdo capazes
de criar e modificar a cultura de uma organizacdo. Segundo Schein (2009), em grupos mais
formais, um lider ou um fundador de um grupo, imp&e suas visdes, metas, crencas, valores e
suposicdes pessoais sobre como as coisas devem ser. Se o comportamento resultante dessa
imposicado levar ao sucesso (o grupo realiza sua tarefa e os membros sentem-se bem com relagao
aos relacionamentos no grupo), as crencas e valores do fundador ou lider serdo reforcados e
compartilhados. Com o reforco continuo, o grupo passard a tratar as crencas e valores
compartilhados como suposi¢des nao negocidveis que se tornam parte da identidade do grupo. O
Quadro 2 apresenta uma sintese dos aspectos da cultura organizacional, que influenciam a

inovacdo, bem como seus atributos.
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Quadro 2 - Aspectos da cultura organizacional que podem influenciar a inovacgao.

Autonomia

Gerenciamento da criatividade
Estimulo da criatividade em todos os
niveis

Encorajamento

Aspectos Atributos Autores
Lideranca Estratégica MCLean (2005); Schein (2009); Bravo-
Atuacdo determinante Influente Ibarra e Herrera (2009); Lin e MCDonough
Cria ambientes (2011); Carvalho, Reis e Cavalcante (2011);
Fonte de motivacdo Colaborativa Volberba, Bosch e Heij (2013); Jantz
(2015; Peng et al. (2014); Faria e Fonseca
(2014)
Elﬁ;('iclio\j:iddaaddeee Clima informal Descentraliza¢do Alencar  (1998); Colbari  (2014);

Machado et al. (2013); Martins e Martins
(2002); Simantob e Lippi (2003); Steele e
Murray (2004); Valencia, Jimenezez e Valle

(2012)

Comunicagao

Aberta e informal

Necessidade de mecanismos de
coordenacdo e interacado

Pode gerar valor

Estimulo ao didlogo

Pode se tornar barreira

Bravo-lbarra e Herrera (2009); Duarte e
Monteiro (2009); Johannessen e Olsen
(2011); Martins e Martins (2002)

Recursos
Humanos

Equipes heterogéneas
Trabalho em equipe
Respeito

Suporte técnico

Tolerancia ao riso
Engajamento e motivagao
Clima organizacional
Desenvolvimento de competéncias
Capacitacdes Recompensas
Programa de Incentivos
Disponibilidade de recursos

Estrutura

Laforet(2013); Chandler, Keller e Lyan
(2000); Bassant e Tidd (2009);
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011);

Barbieri et al.(2012); Simantob e Lippi
(2003); Le Bas e Lauzikas (2010); Montes
et al. (2004); Luz (2003); Jaskyte e Dressler
(2005);
(2012); Peng et al. (2014); Wang, Zhao e
Thornhill (2015); McLean (2005); Gundling
(1999); Lin e MCDonough (2011); Jantz
(2014); Volberba, Bosch e Heij (2013);

Dyer, Gregersen e Christensen

Bravo-lbarra e Herrera (2009); Faria e
Fonseca (2014); Colbari (2014); Valencia,
Jimenezes e Valle (2012); Machado et al.
(2013); Martins e Martins (2002);
Johannessen e Olsen (2011); Duarte e

Monteiro (2009)

Fonte: Autores (2020)
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A partir do referencial tedrico estudado, pode-se verificar que é frequente a afirmacao de
gue a inovacgdo se interliga a cultura, um dos aspectos mais subjetivos da vida organizacional.
Nessa ligacdo, inovagBes podem, inclusive, alterar a percep¢dao do mundo pelo ator
organizacional; impactando, dessa forma, a cultura organizacional. Sendo a cultura organizacional
uma determinante da inovagdo, com aspectos que podem reforcar ou inibir comportamentos, a
inovagao precisa ser acompanhada em um contexto, um ambiente organizacional adequado, visto
gue a sustentacdo de uma organizacao inovadora se da por sua cultura organizacional, visto que a
capacidade de inovar esta nas habilidades e atitudes das pessoas que nela trabalham. Na préoxima
secao, serao apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados para o desenvolvimento do

estudo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem é de natureza qualitativa, sendo a estratégia de pesquisa escolhida o
estudo de caso. O estudo de caso se mostra adequado visto que a pesquisa busca compreender
em profundidade o fendmeno estudado. Para Yin (2005, p. 32), “estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contempordneo dentro do seu contexto,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

O caso selecionado é o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial no Estado do Rio
Grande do Sul, denominado Senac-RS. O Senac-RS é uma organizacdo de educacdo profissional, de
direito privado, sem fins lucrativos. Parte dos recursos da instituicdo é oriunda da contribuicdo
compulséria de 1% sobre a folha de pagamento das empresas do comércio de bens, servigos e
turismo. O Senac-RS integra a Federacdo do Comércio do Estado do Rio Grande do Sul
(Fecomércio-RS), que representa mais de 569 mil estabelecimentos do comércio de bens, servicos
e turismo e agrega o Servico Social do Comércio (SESC-RS), o Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial (SENAC-RS), o Instituto Fecomércio-RS de Pesquisa (IFEP) e o Centro do Comércio de
Bens, Servigos e Turismo do Rio Grande do Sul (CCERGS).

Quanto a organizacdo formal do Senac-RS, este possui 43 Unidades Educacionais,
distribuidas em 33 municipios do interior do Estado, além de Porto Alegre. Destas, duas Unidades
sdao Faculdades, sendo uma localizada em Porto Alegre e outra em Pelotas. A estrutura ainda
compreende 23 Balcdes de Atendimento, os quais sdo operados em parceria com o Sesc-RS. O
atendimento a todos os 497 municipios do Estado é garantido pela distribuicdo de areas de
abrangéncia entre as Unidades, que se responsabilizam diretamente pela sua jurisdigao.

Para a coleta dos dados, foram realizadas entrevistas guiadas por um roteiro
semiestruturado e andlise documental. O roteiro de entrevista foi desenvolvido a partir do
referencial tedrico e dos estudos de Arruda (2006). A primeira versdo do roteiro foi apresentada a

dois pesquisadores para validacdo. Apés o retorno dos especialistas, ele foi ajustado e uma etapa
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de pré-teste foi realizada para verificar o entendimento das questdes propostas. Apds a realizacao
dessas etapas de validacdo, o instrumento foi aplicado aos entrevistados.

Quanto a abrangéncia, no presente estudo, foram entrevistados os dez gerentes regionais
do Senac-RS responsdveis pelas geréncias administrativa, financeira, educacdo profissional,
controladoria, nucleo de negdcios, tecnologia da informagao, marketing, planejamento, juridica e
de recursos humanos, bem como o diretor regional. O Quadro 3 mostra informagdes sobre os

entrevistados.

Quadro 3 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado Abreviatura utilizada Idade Nivel de Tempo de Duragao
para cada entrevistado Instrucao atuagdo no
Senac-RS
1 E1l 53 Doutorado 14 anos 47:17
2 E2 48 Pés-Graduacao 1ano 38:44
3 E3 50 Pds-Graduacao 3 anos 48: 06
4 E4 52 Doutorado 11 anos 38:09
5 E5 58 Pés-Graduacao 10 anos 36:29
6 E6 52 Mestrado 2 anos 35:46
7 E7 45 Mestrado 18 anos 47:32
8 E8 37 Mestrado 12 anos 36:25
9 E9 45 Pds-Graduacao 12 anos 32:54
10 E 10 45 Mestrado 14 anos 44:37

Fonte: Autores (2020)

A escolha de tal abrangéncia deve-se aos cargos estratégicos que exercem, os quais conduzem
as tomadas de decisdes e diretrizes para as 43 unidades educacionais do Senac RS. Partiu-se do
entendimento de populagdo como um conjunto completo de elementos sobre os quais se deseja
fazer interferéncias (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Finalizada a etapa de entrevistas, estas foram transcritas e analisadas a partir da técnica de
andlise de conteudo de Bardin (1977). Assim, a andlise dos dados foi dividida em trés fases: pré-
analise; exploragao do material; e tratamento dos resultados. Na fase da pré-analise, as entrevistas
foram transcritas, realizadas a leitura e a selecdo dos documentos, como falas, documentos e
observacdes. Nessa etapa, foi realizada a divisdo do texto e a categorizacdo para analise descrita a
seguir. Posteriormente, realizou-se a exploracdo do material e andlise dos contelddos a partir das
entrevistas realizadas.

A ultima etapa da analise de contelddo compreende o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. A analise comparativa é realizada através da justaposicdo das diversas categorias
existentes em cada analise, ressaltando os aspectos considerados semelhantes e diferencas (BARDIN,

1977).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Foram identificadas diversas praticas de inovag¢dao no caso estudado, entre elas: Edital de
inovacdo, Feira de projetos, Férum técnico setorial, Politica de inovag¢do, Educagdo a distancia,
Projeto politico pedagdgico e Tive uma ideia. A prdtica de inovacdo mais lembrada pelos
entrevistados foi a “Tive uma Ideia”. O programa é destinado aos colaboradores do Senac-RS que
tenham interesse em contribuir para o desenvolvimento da organizacao no que tange a melhoria
dos processos organizacionais, melhoria do produto ou melhoria em produtividade na execucao
das atividades. O programa contempla algumas etapas que sdo: lancamento do desafio anual,
submissdo das ideias, avaliacdo pelos responsaveis, validacdo final pelo Departamento Regional,
divulgacdo dos resultados e inicio da implantacdo. O programa possui datas e periodos especificos
em cada edicao.

Os elementos oriundos da andlise de conteldo foram classificados em trés categorias:
cultura organizacional, inovacdo e influéncia da cultura organizacional na inovacdo. A seguir, serdo

descritos os resultados relacionados a cada uma dessas categorias.

4.1 Relagao entre Cultura Organizacional e Inovagao
A partir dos aspectos da cultura organizacional influentes na inovacao, identificados na
literatura, sdao apresentados e discutidos os resultados obtidos no Senac-RS, a partir das

entrevistas. Estes se encontram resumidos no Quadro 4.

Quadro 4 - Elementos citados: relagdo entre cultura organizacional e a inovacao.

Questionamento Elementos citados pelos entrevistados

Lideranca Inspiradora

Respeito

Anseio pela inovagao

Auséncia de diretriz para inovagao
Flexibilidade Autonomia limitada devido as diretrizes do Sistema Fecomércio-RS
Autonomia concedida pela dire¢ao regional
Tomadas de decisdes postergadas

Comité de Inovagdo pouco deliberativo
Sistema de Gestao como facilitador

Auséncia de velocidade da comunicagao
Canais de comunicac¢ao estruturados
Inovagdes pouco comunicadas

Tolerancia ao erro

Erro como aprendizado

Missao como fator motivacional

Desafios como estimulo

Auséncia de estratégia para a inovagao
Auséncia de capacitacdes focadas em inovagao
Clima de respeito

Falta de integracdo de algumas areas

Comunicacgao

Recursos Humanos

Fonte: Autores (2020)
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Quanto ao aspecto lideranga, todos os entrevistados, E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8 e E9 a
descrevem como inspiradora e de facil acesso. Salientaram que o Diretor Regional, além de
inspirar, propicia um ambiente de trabalho que preze pelo respeito. O entrevistado E7 acredita
gue essa relacdo de respeito é reflexo do exemplo. Destaca que o diretor sempre enfatizou muito
a questdo do consenso através do didlogo. O lider foi citado pelos entrevistados como exemplar,
inspirador e de facil acesso. A maioria dos entrevistados, ao abordar os valores e principios da
instituicdo, citou o diretor regional como uma pessoa que lidera através do exemplo, zelando
pelos principios e transcendendo para os liderados.

A literatura (LIN; MCDONOUGH, 2011; SCHEIN, 2009; JANTZ, 2014; VOLBERBA; BOSCH;
HEIJ, 2013; BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009; PENG et al., 2014; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011) apresenta a lideranca como um aspecto de grande relevancia para o desenvolvimento de
inovacdes. Lin e McDonough (2011) afirmam que possuir lideres colaborativos, capazes de colocar
em pratica uma estratégia, possui um impacto de grande significado sobre a cultura e capacidade
de inovacgao.

Contudo, no Senac-RS, embora a inovacao seja um anseio da liderancga, esta apresenta-se
como uma grande lacuna de gestdo, segundo os entrevistados. Nesse sentido, Scherer e
Carlomagono (2009) afirmam que as inova¢des nao ocorrem de forma espontanea, sendo
resultados de intencdes deliberadas. Assim, possuir uma lideranca capaz de possibilitar um
ambiente propicio para geracao de ideias faz-se fundamental.

Para Jantz (2014) e Volberba, Bosch e Heij (2013), as liderancas possuem um papel
fundamental para o desenvolvimento da inovacdao. Defendem que, além de articular a missao,
visdo e estratégias da organizacdo, devem inspirar e motivar os membros da organizacao.
Portanto, conforme a visao dos entrevistados, a lideranga apresenta-se como um aspecto positivo
da cultura organizacional do Senac-RS, mas ainda carecendo de estruturar estratégias e diretrizes
para que as inovacdes ocorram na instituicao.

Quanto a flexibilidade e tomadas de decisdes no Senac-RS, o E7 enfatiza que muitas
vezes a abertura disponibilizada ao didlogo acaba sendo extrapolada, prejudicando e postergando
muito as tomadas de decisGes. Para E1, as tomadas de decisdes no Senac-RS sdo impactadas pelas
diretrizes do Sistema Fecomércio, através do conselho regional. Descreve que mensalmente sdo
realizadas reunides desse conselho, composto por vinte € um componentes e com representacao
do governo, dos empresarios e dos trabalhadores. Diz que esta é a instancia maior das tomadas de
decisdes.

O sistema de trabalho, representado pelo ecograma da instituicdo, é novamente citado
como facilitador para as tomadas de decisdes. Conforme os entrevistados E3, E4, E9 e E10, o

diretor regional delega autonomia, mas as diretrizes do departamento regional as limitam um
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pouco, e, em ultima instancia, as decisdes ocorrem em funcdo do diretor. Quanto a flexibilidade no
Senac-RS, a partir das entrevistas, evidencia-se que é impactada pelas diretrizes da Fecomércio-RS,
as quais influenciam nas tomadas de decisdes. Entretanto, a direcdo regional delega autonomia
para as unidades, através dos seus diretores, os quais possuem flexibilidade para as tomadas de
decisGes, desde que alinhadas aos limites propostos no momento do planejamento anual.

Conforme a literatura, a autonomia é um aspecto que se apresenta como facilitador para o
desenvolvimento de inovacbes (CAMISON; LOPEZ, 2014; HOGAN; COOTE, 2013; ISMAIL;
ABDMAIJID, 2007; MARTINS; TERBLANCHE, 2003; MCLEAN, 2005; KAASA; VADI, 2010; TELLIS;
PRABHU; CHANDY, 2009). Todavia, no Senac-RS, as a¢des de inovacdes ocorrem a partir do comité
de inovacdo, o qual na visdo dos entrevistados é pouco deliberativo, ndo possuindo muita
autonomia para tomadas de decisdao, o que se apresenta como negativo para o desenvolvimento
de inovagdes.

Quanto a comunicagdo no Senac-RS, os entrevistados novamente citaram o sistema de
gestao como facilitador. No entanto, como aspecto que prejudica a velocidade da comunicacgao,
citaram a caracteristica da instituicdo de ser muito burocratizada, tendo em vista as caracteristicas
paraestatais que apresenta. No entanto, a maioria dos entrevistados citou que o Senac-RS possui
canais de comunicacdo estruturados e sistemas de reunides que facilitam o alinhamento das
informacoes.

Tal afirmacdo estda alinhada com a literatura no que diz respeito a importancia da
comunicacdo para o desenvolvimento da inovagao. Acreditam que o desenvolvimento da inovacao
necessita de mecanismos de coordenacdo e interacdo, a fim de que propiciem trocas de
conhecimentos e informacgdes, e, consequentemente, contribuam para a inovacdo. (BRAVO-
IBARRA; HERRERA, 2009; DUARTE; MONTEIRO, 2009; JOHANNESSEN; OLSEN, 2011; FARIA;
FONSECA, 2014; MARTINS; MARTINS, 2002). Embora os entrevistados reconhecam que o Senac-RS
possua mecanismos de comunicacdo estruturados, no que tange a inovacdo, isso ndo acontece. A
maioria salienta desconhecer as ag¢des desenvolvidas, sendo que as atividades estdo muito
centralizadas no comité de inovacdo e carecem de comunicacao.

Quanto aos recursos humanos, identificou-se que ha tolerdncia ao erro no Senac-RS. O
entrevistado E1 explica que a instituicdo traca os objetivos, estabelece metas, indicadores e cria as
condicdes, envolvendo estratégias para que isso aconteca ao longo do ano. Exemplifica dizendo
que, quando encerou o ano de 2016, foi tragado um plano para 2017, o qual contempla metas para
todas as unidades e para o regional como um todo. Segundo ele, nem tudo o que foi planejado se
conseguiu realizar, em virtude de que existiram mudancas politicas, econGmicas, sociais e

tecnoldgicas.
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Em resumo, todos os entrevistados salientaram que, na instituicdo, o erro é permitido,
que esta ja evoluiu muito quanto a esse aspecto. Contudo, salientam que o erro deve propiciar
aprendizado (ALENCAR, 1998; DOBNI, 2008; GODOY; PECANHA, 2009; HOGAN; COOTE,
2013), mas, tendo em vista o legalismo enfrentado, ndo permite muita ousadia. No entanto, o erro
é permitido desde que ndo seja um problema ético, o que iria contra os principios da instituicdo. A
literatura (CARVALHO; REIS; CAVALCANTI, 2011; DYER; GREGERSEN;  CRHISTENSEN, 2012;
COLBARI, 2014; HOGAN; COOTE, 2013; VALENCIA; JIMENEZ; VALLE, 2012) também aponta a
importancia da tolerancia ao risco para o desenvolvimento de inovagdes.

Com relagao as principais motivagdes dos entrevistados, E1, E2, E4 e E10 relatam que o
gue lhes motiva é a educacdo profissional. Afirmam que trabalhar em uma instituicdo em que o
slogan é mudar vidas em um sistema tdo abrangente como o do Senac-RS, é um desafio que
motiva diariamente. O E2 complementa dizendo que fazer com que milhares de pessoas que
entram nas unidades recebam o conhecimento de alta qualidade, saiam das unidades e vao para o
mercado de trabalho com condi¢bes de dar o melhor deles para o seu cliente na ponta, que sdo os
gue consomem bens, servicos e hospitalidade, é muito gratificante e motivador.

Para E4 e E7 e E8, o0 que motiva, além de trabalhar com educacdo, é o desafio. Capacitar e
entregar educacdo profissional para a sociedade é o que motiva E7.

E trabalhar com uma instituicdo que tem gestdo moderna, que tem estrutura
organizacional definida, tem processo de gerenciamento no sistema de trabalho

maravilhoso, supermoderno com desafio educacional, é tudo de bom. E tudo o que a
gente gostaria e onde a gente gostaria de trabalhar né (E7).

As principais motivacdes estdo relacionadas com a missdo do Senac-RS, pois a maioria
dos entrevistados salientou o fato de a motivacdao estar relacionada com a sua contribuicdo a
mudanca de vida das pessoas através da educacdo. Fatores motivacionais como integridade,
ambiente de trabalho de respeito, liberdade de acdo, autonomia e desafios também foram
elementos citados. Tais fatores apresentam-se como importantes para o fomento de inovagdes,
conforme Carvalho, Reis e Cavalcanti (2011), Wang, Zhao e Thornhil (2015) e Dyer, Gregersen e
Christensen (2012). No entanto, ndo se evidenciou a presenca de tais fatores no desenvolvimento
das inovagdes do Senac-RS, tendo em vista os entrevistados afirmarem que a inovacdo no Senac-
RS ainda carece de estratégias para o seu desenvolvimento, o que, segundo Epstein, Davila e
Shelton (2007), é fundamental.

A auséncia de niveis hierarquicos no Senac-RS é apresentada como um fator positivo a
capacidade de inovacdo (CAKAR; ERTUK, 2010). O clima organizacional do Senac-RS também
apresentou-se como positivo, sendo caracterizado como um clima de respeito, que oportuniza

aprendizados e reconhecimento, o que, segundo a literatura (LUZ, 2003; LAFORET, 2013;
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CHANDLER; KELLER; LYON, 2000), é um aspecto da cultura organizacional influente nos processos
de inovacgdo, sendo essencial administra-lo. Todavia, a falta de integracdo de algumas areas foi
citada como um fator que dificulta o desenvolvimento de inova¢des no Senac-RS. Segundo a teoria
de Jantz (2014) e Peng et al. (2013), uma equipe integrada tem confianca para debater questdes

impopulares e propostas arriscadas, fomentando maior nivel de capacidade inovadora.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A pratica de inovagdo mais citada e utilizada como fomento a uma cultura de inovagdo no
Senac-RS foi o programa “Tive uma ldeia”. O programa foi a pratica de inovacdo mais citada e
reconhecida pelos entrevistados. Segundo a bibliografia estudada, um programa de ideias se
transforma em um canal de comunicacdo efetivo entre colaboradores e empresa, tornando o
processo de inovagao mais participativo e democratico. A pratica, também, apresenta-se de forma
isolada e ndo continua, ndo proporciona a interacdo permanente dos colaboradores, mas somente
em periodos pré-determinados. Além disso, ndo se apresenta como um processo sistémico de
geracdao de ideias. No entanto, o programa prevé reconhecimento ndo financeiro aos
colaboradores participantes e vencedores das melhores ideias, o que se apresenta como positivo,
mas nao suficiente para a eficiéncia da pratica. O que comprova tal conclusdo é o fato de as ideias
selecionadas para o ano de 2016 ndo terem sido implementadas na integra, devido a auséncia de
orcamento e de ndo ter sido comunicado tal cenario aos colaboradores, fato este que podera levar
ao descrédito e desmotivacdo dos colaboradores em continuar a contribuir com ideias.

A instituicdo é norteada por uma lideranga inspiradora, sendo reconhecida como um
herdi. A missdo é reconhecida como motivacional, possuindo principios sélidos que contribuem
com a formacdo de uma instituicdo muito humana, o que é facilitado pelo modelo de gestdo nao
hierarquico. A crenca de ser uma instituicdo de exceléncia é percebida através dos relatos da
trajetdria que possuem na busca pela exceléncia. Contudo, identificou-se que o Senac-RS é uma
instituicdo bastante politica e burocratica, precisando seguir diretrizes do departamento nacional e
do Sistema Fecomércio, apresentando-se como fator dificultador no desenvolvimento de
inovacOes. Percebe-se, por conseguinte, que a autonomia e velocidade da comunicacdo da
instituicdo é impactada, o que pode limitar o desenvolvimento de inovacdes.

Quanto a lideranca do Senac-RS, embora tenha sido caracterizada como inspiradora e que
preza pelo respeito, no que tange a inovacao, evidenciou-se que ndo apresenta uma diretriz para a
instituicdo, embora seja um anseio. Dessa forma, apresenta-se como uma lacuna de gestdo. Em
relacdo a flexibilidade, o Senac-RS apresenta limitagdes devido as caracteristicas paraestatais
evidenciadas, bem como as instituicdes de ensino possuirem regulamentacbes especificas. Vale

destacar o fato de o Comité de Inovacao, o qual atualmente é o responsavel pelas principais acoes
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de inovacdo, apresentar-se como pouco deliberativo, sendo que as acdes e tomadas de decisdes
finais ficam a cargo do diretor regional. Tal cenario mostra-se como um aspecto negativo para o

desenvolvimento de inovagdes no Senac-RS, o qual exige flexibilidade e agilidade.

A comunicacdo do Senac-RS apresenta canais de comunicacdo estruturados e reunides de
equipes como ferramentas facilitadoras. No que tange a comunicacdo e fomento da inovacdo, ndo
se evidencia a utiliza¢do de tais meios. A instituicdo carece da comunica¢ao das ag¢des, sendo que
comunica o0 momento do langamento dos eventos e agdes, mas ndo comunica o andamento e os
resultados dos projetos. Recomenda-se utilizar os canais existentes para deixar os colaboradores a
par das a¢des desenvolvidas. Tendo em vista que o modelo de gestdo utilizado na instituicdo nao
prevé niveis hierarquicos, pode ser um facilitador.

E, quanto ao aspecto recursos humanos, a tolerdncia ao risco foi o aspecto nao
identificado como presente na instituicdao. Segundo os entrevistados, o Senac-RS ainda é pouco
audacioso, o que pode prejudicar o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo na instituicdo. A
disponibilidade de recursos, recompensas e incentivos apresentaram-se timidamente. Os recursos
disponibilizados para a inovag¢ao ainda ndo sdo empregados de maneira estratégica, bem como
possuem poucos estimulos para a inovagao.

Em sintese, identificou-se, a partir dos resultados obtidos, que o Senac-RS ainda ndo
possui uma cultura de inovagdo, apesar de possuir varios aspectos positivos e relevantes para o
fomento, como lideranca inspiradora, modelo de gestdo ndo hierarquico, colaboradores
motivados pela missdo e desafios, trajetéria na busca pela exceléncia, canais de comunicacdo e
programas de treinamento estruturados. Conclui-se que o Senac-RS carece de um processo
estruturado para o desenvolvimento da inovacdo, com definicbes de acBes, responsaveis,
programa de capacitacio em inovacdo, métodos de incentivo e medicdo dos resultados. E
conveniente que os aspectos da cultura organizacional influentes na inovacdo sejam
contemplados em praticas gerencias capazes de propiciar o fomento da inovacdo, englobando a
estratégia da instituicdo. Contudo, o Senac-RS apresenta um “solo fértil”, sendo a lideranca o
aspecto identificado por unanimidade como o impulsionador para o desenvolvimento de uma

cultura de inovagdo na instituicdo.
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