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Cultura de Inovacdo: Um estudo sobre a percep¢do de funcionérios de uma
instituicdo financeira privada.

RESUMO

Uma organizacdo inovadora possui processos especificos de aprendizado e mudanga
que se ligam a estratégia e incorporam iniciativas explicitas e continuadas de
aperfeicoamento, com uma visdo compartilhada de inovacéo, flexibilidade e agilidade
que oportunizam mudancgas e criam ambientes propicios para inovacfes e a novas
ideias. Este estudo teve o objetivo geral identificar se ha cultura de inovagdo na
percepcdo dos funcionarios de uma instituicdo financeira privada, localizada na cidade
de Séo Paulo. Foi feita pesquisa qualitativa, e analise de discurso. Os resultados indicam
que a instituicdo pesquisada esta iniciando o processo de promover uma cultura de
inovacdo, através de pesquisas e a¢des onde os funcionarios possam sugerir inovagoes,
principalmente no que se refere & mudancas nos processos. No entanto, percebe-se que
nem todos os funcionarios respondem as pesquisas devido a falta de credibilidade de
gue as suas sugestdes, sobre inovacédo, sejam realmente implantadas.

Innovation culture: A study on the perception of employees of a private financial
institution.

ABSTRACT

An innovative organization has specific learning and change processes that bind to the
strategy and incorporate explicit and continuous improvement initiatives, with a shared
vision of innovation, flexibility and agility that create opportunities and create
conducive environments changes for innovations and new ideas. This paper aims to
identify whether there is innovation culture in employees ' perception of a private
financial institution, located in the city of Sdo Paulo. Qualitative research was made,
and discourse analysis. The results indicate that the institution researched is starting the
process of promoting a culture of innovation, through research and actions where
employees to suggest innovations, especially as regards the changes in the processes.
However, not all staff respond to research due to the lack of credibility that your
suggestions about innovation, are actually deployed.



1 INTRODUCAO

A cultura organizacional vem sendo objeto de estudo desde os anos 50
(SCHEIN, 2001) pelo fato de ser um determinante no sucesso da empresa em termos de
performance (CAMERON; QUINN, 1999) e de implementar e operacionalizar
estratégias de negocios (COOLIGAN; JACKSON, 2002). Pesquisas mais recentes como
a de Matin (2011); Dyser, Gregersen e Christensen (2012); Midgley (2009); Davila,
Epstein e Shelton (2007); Kanter (2006) e Gray et al., (2003) sugerem a existéncia
positiva entre a cultura organizacional e o sucesso através da inovagéao.

Desde os estudos de Schumpeter (1942) a inovacdo € vista como um meio para
as organizacbes buscarem uma forma de aumentar seus lucros. Diversos autores
apontam a necessidade das organizagdes inovarem para terem sucesso sustentavel nos
mercados em que atuam ou reinventarem novos mercados (PRAHALAD; HAMEL,
2005; CHRISTENSEN, 1997). Marcovitch (1991) apontava que empresas Brasileiras
inovadoras apresentam caracteristicas comuns quanto ao perfil do empreendedor, ao
grupo dirigente e caracteristicas da propria empresa. e relatou algumas caracteristicas
da empresa inovadora como: espaco organizacional para a inovacdo, capacidade de
rapida absorcdo das inovages, propensdo a diversificacdo, base econémica e financeira
solida. Para o grupo dirigente ter uma postura inovadora. A empresa ter um ambiente
pro-inovagdo, no qual estdo presentes a disponibilidade de recursos humanos
qualificados, grupos de pesquisa cientifica e tecnoldgica reconhecidos, mecanismos de
difusdo de tecnologia e incentivos a inovag&o.

Este estudo tem como objetivo geral identificar se ha cultura de inovacdo na
percepcdo dos funcionarios de uma instituicdo financeira privada, localizada na cidade
de Sdo Paulo. O método utilizado para a pesquisa foi o qualitativo, onde foram
realizadas 6 entrevistas com funcionarios de uma instituicdo financeira privada na
cidade de S&o Paulo.

Esse artigo estd dividido em cinco partes. Primeira: a introducdo; Segundo:
referencial tedrico abordando cultura organizacional, diagndstico da cultura e inovacao;
Terceiro: metodologia; Quarto: Analise dos Resultados; Quinta: Consideragdes Finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura Organizacional

O conceito de cultura foi trazido as ciéncias administrativas no final a década de
1950 (SAMPAIO; FLEURY, 2002), justificado pela expansdo geografica das empresas
multinacionais. Desde entdo, inimeras definicdes de cultura organizacional surgiram.
Schein (2009) postula que cultura organizacional pode ser entendida como qualquer
unidade social que tenha alguma histéria compartilhada e apresenta um dos conceitos
mais difundidos de cultura organizacional: o conjunto de pressupostos basicos que um
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com o0s
problemas de adaptacédo externa e de integragéo interna, e que funcionou bem o bastante
para serem considerados validos e ensinados aos novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.

Fleury (2007) também oferece uma definicdo de cultura organizacional como
um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbélicos, que
em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes e construir identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso como ocultam e
instrumentalizam as relagdes de dominagao.



Ainda, Schein (2001) defende que a cultura € um modelo dindmico em que é
aprendida, transmitida e mudada, divergindo de autores como Hofstede, Neuigen,
Ohavy e Sandres (1990) que acreditam na cultura formada historicamente, fazendo parte
de uma construcdo social que, uma vez estabelecida, a sua mudanca se torna uma tarefa
dificil. Schein (2001) sugere trés diferentes niveis através dos quais a cultura de uma
organizacdo pode ser aprendida, representados na Figura 1.
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Figura 1: Niveis de Apreensao da cultura organizacional .
Fonte: Schein (2001).

O primeiro nivel, nomeado de artefatos visiveis, tratam-se dos layouts da
organizacdo, comportamentos, vestuarios, rituais, mitos organizacionais, assim como
crencgas expressas em documentos. O segundo nivel trata-se dos valores compartilhados,
em que Schein aponta um grande problema existente entre os valores aparentes e 0s
valores em uso. Esses valores expressam o que as pessoas reportam ser a razdo do seu
comportamento, 0 que na maioria das vezes sdo idealizacdes ou racionalizagdes. O
terceiro nivel trata-se dos pressupostos basicos, que normalmente sdo inconscientes e
que determinam como os membros do grupo sentem, pensam e percebem. A medida
que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comportamentos e esses comportamentos se mostram adequados para solucionar
problemas, o valor é gradualmente transformado em um pressuposto inconsciente de
como as coisas realmente sdo. Esses trés niveis eles interagem, e 0s pressupostos
basicos sdo fundamentais para a compreensdo dos artefatos visiveis. Ainda, a
compreensdo da cultura de uma organizacdo implica na discussdo de seus pressupostos
basicos (SCHEIN, 2001).

Para este estudo, adota-se a defini¢do oferecida por Schein (2009) que, devido a
seu carater multidimensional, aponta que nao existe uma melhor cultura, mas sim uma
cultura que se adapta mais ou menos ao ambiente. Ainda, 0 autor sugere que o conceito
de cultura é complexo o suficiente para ser empregado na compreensdo de fendbmenos
de grupos pequenos, como uma equipe de trabalho, ou grandes, como uma nacdo ou
sociedade. Essas defini¢cdes ajustam-se perfeitamente ao estudo em questéo, e focar-se-
4, na analise dos resultados, o nivel dos pressupostos basicos.

2.1.2 Diagnostico da Cultura Organizacional

Schein (2009) destaca-se na area de cultura organizacional quando oferece seu
conceito envolvido em diferentes niveis de profundidade: valores, crencas, artefatos,
normas, ritos, comunicacdo, entre outros. A metafora que ilustra como realizar o
diagnostico de cultura em uma organizacgéo é a da cebola, como ilustra a Figura 2.
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Figura 2 — O processo de desvendar a cultura de uma organizacao
Fonte: Schein (2001).

A primeira camada mais superficial, refere-se aos elementos simbdlicos visiveis,
0 ambiente construido da organizacdo, o comportamento das pessoas. Na segunda
camada estdo as historias, os mitos e os heroéis e fundadores da organizacdo. No centro
estdo os valores. As politicas e as praticas de gestdo atravessam todas as camadas,
possibilitando chegar aos valores e refleti-los, constituindo elementos chave da
mudanca.

Freitas (1991) oferece uma classificacdo dos principais fatores culturais, que
ajudam a explicar com maior profundidade cada elemento das camadas descritas por
Schein (2001). Ressalta-se que eles ttm a funcdo de guiar o comportamento dos
trabalhadores:

1. Valores: Representam a esséncia da filosofia da organizacgéo para o atingimento
do sucesso, pois eles fornecem um senso de direcdo comum para todos 0s
empregados e um guia para 0 comportamento didrio. Conformam a estrutura de
qualquer cultura organizacional. Determinam os tipos de herdis, mitos, rltauis,
cerimdnias e normas de cada cultura em particular. Em outras palavras,
conformariam todos os demais fatores culturais a partir dele. Dizem respeito ao
que a organizacdo considera importante para preservar, realizar e manter a
imagem e o nivel de sucesso desejado;

2. Crencas e pressupostos: sdo percebidas através do comportamento das pessoas e
ligam-se a busca por eficiéncia; tém sido usados quase como sinbnimos para
expressar aquilo que é tido como verdade na organizacdo. Tidos como verdades,
estes conceitos sdo naturalizados e, consequentemente sdo ingquestionaveis.

3. Ritos: constituem expressdes tangiveis da cultura organizacional. Sdo as formas
como as crengas e metas prosseguem, sdo praticadas e planejadas no dia a dia;
Sdo exemplos de atividades planejadas que tém consequéncias préaticas e
expressivas tornando a cultura organizacional mais tangivel e coesa.

4. Tabus: sdo as areas de proibicGes impostas aos membros das organizacGes e as
orientacOes acerca de fatos tidos como inquestionaveis;

5. Historias: sdo gerados pela cultura existente e correspondem a expressdes
conscientes da mesma; sdo narrativas baseadas em eventos ocorridos (historias),
que informam sobre a organizacdo, reforcam o comportamento existente e
enfatizam como este comportamento se ajusta ao ambiente organizacional.

6. Normas: direcionam a forma como as pessoas devem proceder para que a
organizacéo alcance seus objetivos. Configuram o conjunto de regras escritas ou
ndo, podendo ser aceitas ou ndo pelo grupo. Isso dependera de quao coerentes
elas sdo em relacdo as expectativas e aspiraces desse grupo.



Hosftede et al. (1990) apontam que as manifestag0es da cultura podem ser
entendidas por meio de quatro categorias: Os simbolos, que podem ser palavras, gestos,
objetos, quadros, que trazem algum significado para aquele ambiente cultural; Herois,
que sdo pessoas vivas ou ndo, reais ou imaginarias que tenham caracteristicas que
servem de modelo para o comportamento dos demais membros da organizacdo; Rituais,
que se tratam de atividades coletivas, que embora supérfluas, desempenham um papel
essencial nas culturas. De acordo com o0s autores, essas trés categorias devem ser
entendidas como praticas, pois sdo visiveis para um observador. Entretanto, os autores
postulam que s&o os valores que formam a esséncia da cultura.

2.2 Inovacgao

Antes do século XX a inovagdo ja era elemento presente na estratégia das
empresas (MARCOVITCH, 1991), mas foi devidamente conceituada com o trabalho do
economista Schumpeter (1942) que sugere que a inovacdo € “a introdugdo de novos
produtos, novos métodos de producdo, a abertura de novos mercados, a conquista de
novas fontes de fornecimento e a ado¢do de novas formas de organizagdao”. O autor
ainda conceltau inovacdo como 0 processo de mutacdo industrial que incessantemente
revoluciona a estrutura econémica interna da organizagdo, incessantemente destroi a
estrutura antiga, e incessantemente cria uma nova.

Para Schumpeter (1942), invencdo ndo é a causa: a descoberta e a execugdo sao
coisas completamente diferentes. A nova ideia pura ndo € adequada, por si sO, para
conduzir a implementacdo. Ela deve tomada por um forte carater (empreendedor) e
implementada através de sua influéncia. Ndo se trata do poder das ideias, mas sim o
poder de fazer com que as coisas sejam feitas. Ele ressalta que a “destruicao criativa” ¢
a “esséncia do capitalismo”. De acordo com ele, as inovagdes sdo essenciais para
explicar o crescimento econémico, e o empreendedor é o inovador central. Os estudos
de Schumpeter (1942) indicam que as organizagdes buscam a inovacdo tecnoldgica
como forma de aumentar seus lucros, seja por meio de inovagfes no processo produtivo
que trazem vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, seja na propagacéo
de novos produtos e/ou servigos.

Outro aspecto é que se refere a classificacdo da inovacdo em tipos: produto,
processo, marketing e organizacional, ou seja, ndo atrela a inovacao a algum produto ou
servico que seja percebido pelo publico externo, mas também aquele percebido pelos
funcionarios de uma determinada organizacdo.Dentre 0s autores que se espelharam na
visdo schumpeteriana de inovacdo, classificando as inovacdes quanto ao seu grau de
“novidade” ou “ruptura”. Freeman (1987), Henderson e Clark (1990), Christensen
(1997) e Garcia e Calantone (2002) sdo alguns dos autores que contribuiram no
entendimento dessas diferengas.

Freeman (1987) dividiu a inovacdo em quatro categorias: incremental, radical,
mudancas no sistema tecnolégico e mudanga no paradigma tecno-econdmico. Para
Freeman (1987), a inovacdo incremental é aquela que ocorre continuamente em
qualquer inddstria ou atividade de servico e pode ocorrer em maior ou menor
intensidade. Esse tipo de inovagdo pode ser fruto de pesquisa e desenvolvimento,
sugestdo de clientes e também como resultados de invencgdes e melhorias sugeridas por
profissionais que atuam naquela area e que estejam diretamente envolvidos nos
processos de producdo ou de execucdo dos servigcos. Portanto, esse tipo de inovagédo
pode ser até uma solucdo criativa que algum empregado propds como forma de atender
um cliente ou mesmo a mudancga de algum insumo na produgédo de um bem.



A inovacdo radical apresentada por Freeman (1987) se refere a eventos
descontinuos e €é resultado de atividades de pesquisa e desenvolvimento deliberadas que
podem ser desenvolvidas tanto em organizagdes quanto em universidades. Destacam-se
nessa classificacdo as mudangas no sistema tecnologico que tém influéncia na economia
como uma combinacdo de inovagdo incremental e radical. O autor acrescenta em sua
classificacéo de inovagdes, o termo paradigma tecno-econémico, que € aquele que afeta
a estrutura e as condicdes de producéo e distribuicdo de praticamente todos os ramos da
economia.

Outra caracterizacdo de inovacdo que se destaca na literatura é aquela
apresentada por Rieg e Alves Filho (2003). Os autores a caracterizam baseando-se nas
inovacBes tecnoldgicas de processos e produtos comercialmente viaveis.
Adicionalmente as classificam como inovac6es significativas ou incrementais. Para 0s
autores, as inovagdes significativas sdo aquelas que dizem respeito a produtos
completamente novos e diferentes dos que existiam. As inovacdes incrementais,
segundo os autores se referem aquelas que aperfeicoam produtos ou processos ja
existentes e que melhoraram a partir dessa inovacdo. Ainda, para um melhor
entendimento do conceito, Tom Kelly (2005), membro executivo da H. Business School
da Universidade da Califérnia em Berkeley, nos Estados Unidos, aborda o valor do
pensamento criativo e a diversidade como necessarias para inovacdo. Para este autor,
inovacdo € o resultado de um trabalho em equipe e significa ser receptivo a cultura e
tendéncias de mercado, aplicando conhecimento de maneira a pensar o futuro e gerar
produtos e servigos realmente diferenciados.

Kelly (2005) ilustra a complexidade do processo gerador de inovagdo que
mesmo ndao ampliando as dimens@es externas da organizacgdo, requer o envolvimento,
conhecimento e conexfes pessoais, estratégicas e tecnoldgicas, representadas na figura
3 através da intersecdo de conjuntos. Para o autor, essas interseccdes representam
diferentes tipos de envolvimento na inovacdo. Quando a conexdo é pessoal e
tecnoldgica, a empresa esta inovando num produto ou servico. Quando a conexdo é
pessoal e de negdcios, a empresa estd inovando em gestdo, e, quando a conexdo é em
negocios e na tecnologia, a empresa esta inovando em processos. A experiéncia
inovadora em si seria vivida somente com a intersec¢do das trés dimensdes: da pessoal,
tecnoldgica e de negdcios simultaneamente, conforme apresentado na Figura 3.

inovacao
em gestao

experiéncia
inovadora

A
Inovacao
em produto ou

Servico

4
Inovagao
€m pProcessos



Figura 3 — llustracao das dimensdes da inovacao
Fonte: Kelly (2005).

Portanto, para o presente estudo, adotar-se-4, os conceitos de inovacdo pos
Schumpeter, fazendo a andlise dos resultados com foco nas categorias de Freeman
(1987) e nas dimensdes de Kelly (2005).

2.2.1 Inovacéo e Cultura

Davila, Epstein e Shelton (2007) defendem que ndo ha uma caracteristica geral
da empresa inovadora e que organizacgdo tera uma combinacdo exclusiva de elementos
como a estratégia de inovacdo, organizacdo, processos, cultura, indicadores de
desempenho e recompensas. Para 0s autores, a organizacdo inovadora possui processos
especificos de aprendizado e mudanca que se ligam a estratégia e incorporam iniciativas
explicitas e continuadas de aperfeicoamento, com uma visdo compartilhada de
inovacdo, flexibilidade e agilidade que oportunizam mudangas e criam ambientes
propicios para inovacoes e a novas ideias.

Ainda sobre o papel da cultura na inovagdo, Prahalad e Mashelkar (2010)
apontam o papel central da lideranca em articular uma clara visdo do que se deseja
alcancar, e ressalta que tal visdo incorpora uma perspectiva humana na solugéo buscada
a qual estd impregnada na cultura da empresa. No estudo desses autores, 0S mesmos
apoiam e ressaltam o papel central do cliente para a criacdo de solugdes
inovadoras.Convergindo com Prahalad e Mashelkar (2010) , Dyser, Gregersen e
Christensen (2012) defendem a influéncia do lider nos processos de inovagdo e que 0s
processos de descoberta sdo apoiados por filosofias que “incutem nos empregados a
coragem de experimentar novas ideias”, ou seja, que a inovacdo é tarefa de todos.
Midgley (2009) também destaca a importancia da formacdo do time. Para esse autor o
time deve ser constituido considerando o foco da inovagdo, mas destaca outros
elementos que constituem uma empresa inovadora: a disseminacdo de uma cultura
voltada a inovacao; centralidade do consumidor na inovacao; motivacdo dos parceiros
certos no Mercado.

3 METODOLOGIA

Este estudo tem como objetivo geral identificar se ha cultura de inovacdo na
percepcao dos funcionarios de uma instituicdo financeira privada, localizada na cidade
de S&o Paulo. A importancia dos fatores culturais de organizacGes é um tema que tem
despertado o interesse de pesquisadores para entender a influéncia que a cultura causa
na inovacdo da empresa. Acredita-se que quando uma organizacdo compartilha com
todos os seus funcionarios valores, crengas e pressupostos, histdrias, tabus e outros
fatores culturais relativos a inovagdo, a empresa possui maiores chances de inovar de
forma satisfatoria. Nesse sentido, este estudo apresenta a seguinte pergunta de pesquisa:
Qual a percepcdo dos funcionarios em relagdo a cultura de inovagdo ?

O presente estudo quanto natureza € béasico. Quanto a forma de abordagem é
qualitativa por meio de entrevistas, quanto aos procedimentos técnicos € um
levantamento e quanto aos objetivos é exploratorio. As pesquisas exploratorias, de
acordo com Gil (1995), sdo desenvolvidas para proporcionar uma visdo geral, do tipo
aproximativo, sobre determinado fato. Nesse sentido, este estudo € do tipo exploratdrio,
com o intuito de aumentar o conhecimento sobre a percepg¢éo dos funcionarios no que se
refere a importancia atribuida a fatores culturais como preditores da inovagé&o.



A amostra foi composta por 5 entrevistados, da &rea comercial, de duas agéncias
da cidade de Séo Paulo. As entrevistas tiveram de 20 (vinte) minutos a duas horas de
duragdo e foram devidamente gravadas e transcritas. Os respondentes serdo
identificados como A,B,C,D,E. A pesquisa foi realizada numa instituicdo financeira de
varejo internacional, que sera identificado nessa pesquisa como Banco X.

Elaborou-se um roteiro de entrevista, com itens culturais descritos por Fleury
(2002) e fundamentados por Schein (2001), que propfe, em termos metodoldgicos,
algumas categorias para o processo de investigacdo do universo cultural de uma
organizacéo. Os itens abordados foram:

1. Historico da organizacao

2. Processo de socializagdo de novos membros
3. Politicas de recursos humanos

4. Processo de comunicagado

5. Organizacdo do processo de trabalho

Ainda, incluiu-se questbes relativas a inovacdo em todos os itens descritos
acima. O método utilizado para analise dos Resultados foi o de Analise de Discurso,
cujo o objetivo ndo é somente compreender uma mensagem , mas reconhecer qual é o
seu sentido, ou seja, o seu valor e a sua dependéncia com determinado contexto
(GREGOLIN, 2003).

4 ANALISE DE RESULTADOS

A analise apresentada refere-se a fragmentos dos discursos, pois, como as
entrevistas sdo extensas, optou-se por selecionar os fragmentos que mais se adequaram
aos objetivos desse estudo. Os fragmentos serdo separados pelos topicos abordados no
roteiro de entrevista e foram divididos em 8 (oito):

Fragmentos do discurso (1) — Histdrico da empresa e fundador
“Sei s6 da historia de quando o banco X entrou no Brasil comprando o Y.... Mas
ele ficou conhecido mesmo quando comprou o N....” (Entrevistada D)

“..ndo sei...” (Entrevistada A)

“Olha a historia eu dei uma olhada quando vim fazer a entrevista.... mas agora
ndo lembro mais.... mas os clientes falam muito banco dos espanhdis... da cultura dos
espanhois.” (Entrevistada B)

“Um pouco so... Emilio Botim e ele vem comprando varios bancos aqui no
Brasil, mas ndo sei exatamente a histéria dele.... sei que os espanhois sdo bem
agressivos.... “ (Entrevistado C)

“ N&o muito.... mas quando eu entrei no banco o banco ia fazer 150 anos e eu
ganhei um livro sobre isso, mas ndo li.... * (Entrevistada E)

Observou-se que os entrevistados desconheciam o histérico da empresa, e
somente um dos entrevistados (C) sabia 0 nome do fundador. Schein (2001) atribui
importancia fundamental ao papel do fundador da organizacdo no processo de moldar
seus padrdes culturais, assim como os primeiros lideres, ao desenvolver formas préprias
de equacionar os problemas da organizacdo. Nao ha herdis, que tenham caracteristicas
que servem de modelo para o comportamento dos demais membros da organizagéo,
como mencionado como uma das manifestagfes de cultura por Hofstede et al. (1990).
Um dos motivos para esse resultado é o fato da empresa ter comprado diversas outras



instituicOes ao longo dos 19 anos de permanéncia no Brasil, tendo assim, seu histdrico
alterado periodicamente. Pode-se sugerir que a falta de conhecimento dos entrevistados
com relagdo a histéria do banco esteja ligada a uma deficiéncia em um elemento
cultural, que é apontado por Schein (2001) como um dos mais importantes, a
comunicagdo. Segundo o autor, os demais elementos culturais que tém a funcdo de
disseminar uma cultura dependem do elemento comunicacdo. E nesse caso especifico,
talvez esse elemento nédo esteja sendo considerado adequadamente como difusor
cultural.

Fragmentos do discurso (2)— Percepgdo dos respondentes quanto a instituicdo ser
inovadora

“ Eu acho..... principalmente por causa desse presidente atual... que veio para
entender quais os problemas que a gente tem na ponta e mudar.... mas eu acho hoje....
quando eu entrei ndo.... mas por exemplo... 0 banco acabou de lan¢ar um produto e um
servico novo no mercado. Nenhum banco d& para o cliente no mesmo dia da abertura
da conta um cartéo de crédito e de débito junto. Nenhum outro banco tem.... 0s bancos
oferecem sé de cartdo de débito.... a gente oferece os dois pro cliente... isso € MUITO
inovador....” (Entrevistada E)

O discurso da Entrevistada E converge com Kelly (2005), que sugere gque a

inovacdo é o resultado de um trabalho em equipe e significa ser receptivo a cultura e
tendéncias de mercado, aplicando conhecimento de maneira a pensar o futuro e gerar
produtos e servigos realmente diferenciados e com Prahalad e Mashelkar (2010), que
aborda o papel da cultura na inovacdo, apontando o papel central da lideranca em
articular uma clara visdo do que se deseja alcancar, e ressalta que tal visdo incorpora
uma perspectiva humana na solucdo buscada a qual estd impregnada na cultura da
empresa. Quando a entrevista menciona o presidente atual ela refere-se as préaticas de
gestdo, que de acordo com Schein (2001) atravessam todas as camadas, possibilitando
chegar aos valores e refleti-los, constituindo elementos chave da mudanga.
“ ... na minha opinido o banco inovou colocando a questdo da diversidade mais
do que outros bancos..... a gente ndo vé isso em outros bancos....a coisa de evitar
desperdicio , do ecoldgico... a questdo da sustentabilidade.... a gente tem que até que
fazer treinamento sobre isso.... eu estou no banco ha 4 anos.... e ja fiz varios.... E temas
agoes sociais que o banco faz... como o “amigo de valor” (Entrevistada D)

Kelly (2005), aborda o valor do pensamento criativo e a diversidade como
necessarias para inovacdo. De acordo com a terceira edicdo do Manual de Oslo e de
uma revisdo sobre inovacdo concebida por Gault (2010), o entendimento
contemporaneo sobre inovagdo aponta que ela envolve tanto 0s processos como 0s
resultados desses processos. Os processos de inovacdo sdo, geralmente, entendidos
como consistidos de quatro atividades: adogdo (0 uso da inovacdo), adaptacdo (a
melhoria da inovagdo), difusdo (o compartilhamento ou transferéncia da inovacéo) e a
invencdo (a criacdo de novas inovacgOes). Essas atividades n&o necessariamente
precisam ser lineares, no entanto podem ser. Os resultados dos processos de inovacao,
de forma geral e aceita pela comunidade académica, incluem quatro tipos principais:
inovacBes de produto (bens e servicos), inovagdes de processos, estratégias de
marketing e arranjos organizacionais. Para que seja considerada uma inovacdo, 0
produto, 0 processo, a estratégia de marketing e o arranjo organizacional deve ser, ao



menos, novo para o usuario e deve ser valorizado e desejado. Nota-se, portanto, que a
adocdo desse modelo que se preocupa com as questdes de diversidade e sustentabilidade
estd sendo colocada em prética, fato determinante para ser considerado uma inovagdo
conforme apontado por Gault (2010).

“ Eu vejo que é um banco inovador na parte de cultura, sé que de sistema nao...
€ um pouco mais atrasado do que os outros (bancos)..... um pouco mais burocratico....
muita papelada.... no comercial esta inovando mais para parte do estudante , cultura
sim... por exemplo... investe bastante em bolsa.... tem essa bolsa aluno... o Santander é
forte nessa parte de universidade....6 mais nessa parte.... mais inovador, inovador nao...
porque na verdade ndo ha nada que o santander tenha que os outros bancos ja ndo
tenham....” (Entrevistado C)

A divergéncia na opinido do Entrevistado C ilustra a complexidade do processo
gerador de inovacdo ressaltado por Kelly (2005), que mesmo ndo ampliando as
dimensGes externas da organizacdo, requer o envolvimento, conhecimento e conexdes
pessoais, estratégicas e tecnologicas,

“Ele esta inovando... esta caminhando para tecnologia, para facilitar a nossa
vida, a vida dos clientes... ele (0 banco) estd caminhando.... a biometria foi inovacéo

aqui.... os outros bancos ja tinham.... aqui instalou faz pouco tempo nas mdquinas.... .”
(Entrevistada B)

Desde os primeiros estudos em inovagdo, como o0s de Schumpeter (1942)
indicam que as organizacdes buscam a inovacao tecnoldgica como forma de aumentar
seus lucros, seja por meio de inovagdes no processo produtivo que trazem vantagem
competitiva em relacdo aos seus concorrentes, seja na propagacao de novos produtos
e/ou servigos. Entretanto, conforme o fragmento do discurso da entrevistada B, e de
acordo com os ensinamentos de Schumpeter (1942), ndo se pode considerar inovagdo
algo que ja vem sendo usado por outros bancos, como por exemplo a biometria. Nesse
caso, a inovacao existiu, mas deve ser atribuida ao primeiro banco que a utilizou. No
caso do banco em estudo, apropria-se do conceito de inovacao apenas para entender que
o fato de estar sendo também utilizado por outros bancos faz parte do processo natural
da inovacgdo, nesse caso, a quarta atividade do processo de inovacdo concebida por
Gault (2010), a difusao.

Fragmentos do discurso (3) — refere-se aos estimulos e as motivacdes para inovar, ou
seja, 0 que a instituicdo promove ou ndo para que o funcionario inove ou queira inovar.

“....agora vem gente da area de produtos, de RH, de processos nos visitar para
saber como a gente pode melhorar..... comparando oito anos atrds com agora eu Vvejo
uma evolucdo bem crescente... eu sinto uma facilidade hoje.... mas eu acho ainda que o
nosso concorrente td um pouco na frente..... Mas ndo tenho feedback sobre as sugestoes
que foram implantadas.... Se funciona eu néo sei porque eu nunca usei....(risos). Nem
o canal de RH.... na intranet.... nunca usei.” (Entrevistada D)

O discurso da entrevistada D converge com os achados de Freeman (1987) sobre
a inovacdo incremental, que se trata daquela que ocorre continuamente em qualquer
industria ou atividade de servico e pode ocorrer em maior ou menor intensidade. Esse
tipo de inovacgdo pode ser fruto de pesquisa e desenvolvimento, sugestdo de clientes e
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também como resultados de invencBes e melhorias sugeridas por profissionais que
atuam naquela area e que estejam diretamente envolvidos nos processos de producéo ou
de execucgdo dos servigos. Portanto, esse tipo de inovacdo pode ser até uma solugdo
criativa que algum empregado prop6s como forma de atender um cliente ou mesmo a
mudanga de algum insumo na producao de um bem.

“Nao é divulgado.... se tivesse feedback talvez estimularia as pessoas... ndo
grana... mas reconhecimento.... porque reconhecimento € melhor do que dinheiro...
reconhecimento é mais prazeroso.” (Entrevistado C)

“FEu nunca dei sugestoes....Ndo.... pois é.... nunca dei.... acho que se fosse
remunerado eu daria....(risos) “Acho que o banco ndo da o devido valor para as
pessoas que perdem o tempo preenchendo a pesquisa de sugestdo de melhoria..... acho
que é a produgdo mesmo...." (Entrevistado E)

“Entdo... para esCrever eu nao escrevo....vocé pensa que ...ninguém vai olhar...
muita gente pensa assim... mas dai.. o que o banco fez... todo o pessoal de
departamento passa nas agéncias.... para entender o que pode melhorar 0s processos
principalmente... quase toda semana eles vem... e eu achei isso muito legal por parte do
banco.... e eles fazem um relatério... tudo que a gente fala eles anotam... reportam para
area deles e depois a gente vé pelo boletim algumas melhorias .... ndo vem quem deu a
sugestdo de melhoria.... claro... porque acho que varias pessoas mencionam 0
problema com a solucdo.... ai eles mudam... e a gente ndo precisa escrever... fala... que
¢é mais rdapido.... ”(Entrevistado E)

Freitas (1991) sugere que as crengas e pressupostos percebidos através do

comportamento das pessoas ligam-se a busca por eficiéncia e tém sido usados quase
como sinbnimos para expressar aquilo que € tido como verdade na organizacao. Tidos
como verdades, estes conceitos sdo naturalizados e, consequentemente s&o
inquestionaveis. No presente estudo, a sugestdo de inovacdo falada da maior
credibilidade de que a inovacdo seja implementada do que a escrita, por meio de
pesquisa, que é o processo formal do banco. Ainda, ha um consenso entre 0s
entrevistados de que ndo ha reconhecimento do funcionario que sugere inovagdes, o0 que
interfere diretamente na motivacédo e no estimulo de inovar.
“Ha uns dois anos atrds quando iniciou essas pesquisas as pessoas ndo davam
muita importancia... na hora de opinar por escrito as pessoas deixavam em branco....
até porque ndo € obrigado a dar sugestdes.... Mas agora que t4 vendo que eles
realmente mudam, né? Que sdo implantadas essas mudancas.... as pessoas estdo dando
mais valor.” (Entrevistada A)

“... eu vi reconhecimento por producéo, mas por ideias néo....” (Entrevistada B)

“....eu acredito.... ja dei uma sugestio que mudou. Eu coloquei uma sugestdo e
depois de uns meses veio no jornal exatamente a mudanca que eu sugeri. “
(Entrevistada B)

No entanto, a entrevistada B pensa de forma diferente, o processo de feedback e
0 compartilhamento da noticia de que a mudanca havia ocorrido gerou credibilidade e
motivacdo para inovar. Na literatura, os achados de Davila, Epstein e Shelton (2007)
defendem que a organizacdo inovadora possui processos especificos de aprendizado e
mudanca que se ligam a estratégia e incorporam iniciativas explicitas e continuadas de
aperfeicoamento, com uma visdo compartilhada de inovacéo, flexibilidade e agilidade
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que oportunizam mudancgas e criam ambientes propicios para inovacdes e a novas
ideias.

Fragmentos do discurso (4) — refere-se aos processos de comunicacdo de mudanca,
sugestBes e inovagdes, ou seja, como os funcionarios fazem sugestdes de modo formal
ou informal.

“...é feito através de pesquisas...normalmente uma vez por ano. ”(Entrevistada
A)

“....Eles fazem pesquisa.... “ (Entrevistada B)

“A gente tem uma pesquisa de clima.... eles dizem que é anénimo.... mas eu nao
sei... mas eu ndo escrevo nada.... ah ndo sei.... na hora que vocé ta fazendo a pesquisa
ndo vem na sua cabeca.... “(Entrevistado C)

“Tem sim... um portal interno que VOC€ pode dar sugestdes.... foi esse novo
presidente que lancou isso... e muitas ideias ele ja colocou em pratica... mas eu nao
conheco ninguém proximo que tenha dado essas sugestdes....” (Entrevistada E)

Na andlise do discurso da Entrevistada E, percebe-se que o processo de
comunicacdo novo foi implementado pelo novo lider. Prahalad e Mashelkar (2010) ,
Dyser, Gregersen e Christensen (2012) defendem a influéncia do lider nos processos de
inovacédo e que os processos de descoberta séo apoiados por filosofias que “incutem nos
empregados a coragem de experimentar novas ideias”, Ou seja, que a inovacao é tarefa
de todos.

“Tem um portal novo... que foi feito para pegar a opinido de varios
funcionérios. Parece que esse portal foi uma demanda da rede.... eles estdo melhorando
0 sistema por sugestdo de funcionario.... foi um projeto de anos.... de dois ou trés anos
eu acho.... tem também uma pesquisa de clima e uma de engajamento.... e nas duas
VOCE consegue colocar sugestoes.....” (Entrevistada D)

Davila, Epstein e Shelton (2007) defendem que ndo ha uma caracteristica geral
da empresa inovadora e gue organizacdo tera uma combinacdo exclusiva de elementos
como a estratégia de inovacdo, organizacdo, processos, cultura, indicadores de
desempenho e recompensas.

Fragmentos do discurso (5) — refere-se a impressdo da cultura da instituicdo vista sob o
olhar dos funcionarios.

“Burocratico.... sem empowerment... eu vejo que eles dificultam muito alguns
processos e ao mesmo tempo ele abre o empowerment para pessoas...sum.... ndo digo
desqualificadas, mas inexperientes....” (Entrevistada D)

“De quando eu entrei aqui eu estranhei muito o sistema.... eu achava um banco
dificil em termos de tecnologia..... operacdes... mas de produtos e servicos eu achei
melhor.... mas muito formulario.... burocratico.... mas quem entra agora nao sofre tanto
quanto eu sofri... estd mais simples hoje.... as pessoas tem mais autonomia...antes ...
quando eu entrei eles eram mais controladores... ndo confiavam nos gerentes, mas
agora esta muito melhor.... mas acho também que tem muito a ver com lideranca...”
(Entrevistada E)
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Uma cultura bem agressiva.... mas o0 banco recompensa na parte de
remuneracdo. E um banco burocréatico. Os lideres delegam.... mas cada agéncia tem
seu modo e seu lider.... uma cultura... cada gestor tem o seu modo de trabalhar”.
(Entrevistado C)

“Uma empresa tradicional. A impressao que tive é que aqui seria mais facil.”
(Entrevistada A)

“....na parte de tecnologia, estdo caminhando... mas sdo bem lentos ainda...
....tem toda uma burocracia envolvida para resolver uma questdo que as vezes € muito
simples...” (Entrevistada B)

Dos cinco entrevistados, trés deles (B,C e E) mencionaram o “burocratico” como
uma caracteristica da cultura da instituicdo. A medida que certos valores compartilhados
pelo grupo conduzem a determinados comportamentos e esses comportamentos se
mostram adequados para solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado
em um pressuposto inconsciente de como as coisas realmente sdo (SCHEIN, 2001).
Ainda, o entrevistado (E) mencionou a gestdo/ lideranca como o fator cultural da
instituicdo. Schein (2001), no processo de desvendar a cultura da organizacdo com a
metafora da cebola, que sugere que as politicas e as praticas de gestdo atravessam todas
as camadas da cultura organizacional, possibilitando chegar aos valores e refleti-los,
constituindo elementos chave da mudanga.

Fragmentos do discurso (6) — Processo de socializacao / treinamento

“Fiz quinze dias de treinamento. Foi legal porque eu ndo conhecia nada de
banco. Foram 15 dias com o pessoal da minha area. Hoje eu sinto falta de
treinamento.... eu t6 a 3 meses num outro segmento (PJ) e ndo tive treinamento....
minha esposa entrou no banco Itau e teve 3 meses de treinamento.... ”. (Entrevistado C)

“Eu cheguei .... e meu chefe disse que o treinamento fica pra depois.... mas eu
tive treinamento... por um més.... mas ndo achei téo uzil..... ”.(Entrevistado D)

“ ...quando eu entrei no banco eu fiz um treinamento de 15 dias ... mas agora
ndo tem.... o pessoal faz uns dias ou uns meses depois.... eu fiquei num treinamento
para conhecer a politica do banco, o sistema,.. ”(Entrevistada E)

“Foi no dia-a-dia mesmo, atendendo cliente.” Hoje néo. A pessoa gque entra no
banco tem treinamento, acredito, que fica uns 15 dias fazendo treinamento. *
(Entrevistada A)

“Eu ndo tive treinamento... ja entrei atuando... ou seja, as pessoas, os colegas...
eles que me ensinaram... fiz alguns net cursos.... que pro dia-a-dia agregou... mas néo
muito. Depois de seis meses de casa eu fiz um treinamento de uma semana. Que era pro
meu cargo. Eu acho que ndo sei.... que faltou um pouco de estratégia... de planejamento
do banco para poder acontecer isso logo no comeco, que eu entrei, ... pra mim seria
muito mais util se tivesse feito treinamento quando entrei.” (Entrevistada B)

E unanime o discurso dos entrevistados quanto ao processo de socializagdo e
aprendizagem. Todos os entrevistados apontaram como o dia-a-dia e o aprender com 0s
colegas de trabalho como o primeiro processo de socializagdo, integracdo e
aprendizagem. Na literature, Hofstede (1990) chama esses procedimentos de rituais, que
se tratam de atividades coletivas, que embora supérfluas, desempenham um papel
essencial nas culturas. Ha treinamento, mas depois do aprendizado do dia-a-dia.
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Fragmentos do discurso (7) - refere-se sobre o papel da inovagéo no processo de
socializacdo, ou seja, se é incentivado ao novo membro inovar desde 0s seus primeiros
dias na empresa.

“N&o..... ficou claro para mim que eu deveria me adaptar ao que temos aqui....
entrar no jogo do banco.” (Entrevistado C)

“Ndo.... eu acho que é um negocio que ele criam la em cima e a gente faz aqui...
a gente se adapta. * (Entrevistada D)

“Nao. Foi exatamente assim: o trabalho é assim, o que tem que ser feito, anota
ai.....o processo é esse e ponto. Nao teve nada de aproveitamento da outra instituicdo
que eu vim.” (Entrevistada A)

Os discursos dos Entrevistados C, D e A ressaltam o terceiro nivel dos
pressupostos basicos defendido por Schein (2001), que normalmente sdo inconscientes e
que determinam como os membros do grupo sentem, pensam e percebem. A medida
que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comportamentos e esses comportamentos se mostram adequados para solucionar
problemas, o valor é gradualmente transformado em um pressuposto inconsciente de
como as coisas realmente s&o.

O individuo percebe que a correspondéncia entre os significados por ele
atribuidos e os significados atribuidos pelos outros, isto é, existe o compartilhamento de
um senso comum sobre a realidade (SAMPAIO; FLEURY, 2002).

“Nao....eles queriam buscar o que o concorrente oferecia em termos de servigos
e produtos de uma forma muito superficial... mas ndo era a proposta do
treinamento....” (Entrevistada E)

“Olha.... eles ddo abertura para VOCé trazer conhecimento de outros bancos,
mas é tudo um processo , um estudo para ser implementado.... VOC& pode expor as suas
ideias, mas ndo é tao simples assim. “(Entrevistada B)

Kelly (2005) ilustra a complexidade do processo gerador de inovagdo que
mesmo ndao ampliando as dimens@es externas da organizagdo, requer o envolvimento,
conhecimento e conexfes pessoais, estratégicas e tecnoldgicas, representadas na figura
3 através da interseccdo de conjuntos: a pessoal, a tecnoldgica e a negocios.

No ramo de atividade bancério, utiliza-se em maior parte, as inovagdes
provenientes de processos gerenciais e ndo tecnoldgicos. No caso, a inovacao em gestao
mencionada pelo autor, traz a intersec¢ao dos negdcios e das pessoas (KELLY, 2005)

Fragmentos do discurso (8) — Politicas de RH sobre inovacao

“Rh é muito ausente aqui.... ndo....” (Entrevistada D)

“Eu acho que o ideal seria fazerem duas pesquisas ao ano, a cada seis meses.
Porque sdo muitos processos... a cada dia a gente se depara com alguma dificuldade...
” (Entrevistada A)

...” acho pouco uma pesquisa por ano...” (Entrevistada B)

Os entrevistados acreditam que é pouco uma pesquisa anual para as sugestdes de
mudancas e ndo veém a area de Recursos Humanos presente na instituicdo. Schumpeter
(1942) conceitua inovagdo como 0 processo de mutacdo industrial que incessantemente
revoluciona a estrutura econdmica interna da organizacdo, incessantemente destréi a
estrutura antiga, e incessantemente cria uma nova. Como 0 processo de incentivo a
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cultura de inovagdo na empresa é relativamente nova, proxima de dois anos, acredita-se
que esse processo de mudanca estrutural ainda ocorrera no futuro.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi identificar se ha cultura de inovagdo na percepgao
dos funcionarios de uma instituicdo financeira privada, localizada na cidade de S&o
Paulo.

Os resultados indicam que a instituicdo pesquisada esta iniciando o processo de
promover uma cultura de inovacdo dentro da empresa, mas a luz das dimensdes de
Kelly (2005) a instituicdo financeira pesquisada nao vive uma experiéncia de inovacao
por completo, jA que a experiéncia inovadora em si seria vivida somente com a
interseccdo das trés dimensdes: da pessoal, tecnoldgica e de negdcios simultaneamente.
Isso deve-se, supostamente, pelo fato da empresa ndo apresentar uma cultura
organizacional considerada enraizada e forte. Como aponta Hofstede et al. (1990), a
cultura é socialmente construida e essa construcdo nao acontece de forma répida. Ha a
necessidade de compartilhamento de valores culturais que déo a cultura a robustez que
ela apresenta. Nesse sentido, e de acordo com os achados, acredita-se que pelo fato da
instituicdo ter adquirido outras instituicbes financeiras a cultura ndo é fortemente
identificada.

Além dos funcionarios ndo demonstrarem conhecimento pela histéria da
instituicdo e pelo seu fundador, ndo h& padronizacdo quanto a socializacdo de novos
membros, ou seja, 0s treinamentos ndo sdo feitos para todos, fazendo com que o0s
valores compartilhados defendidos por Schein (1991) sejam transmitidos de maneiras
diferentes.

A instituicdo, no entanto, vem estimulando os funcionarios a inovar nos
processos, servigcos e produtos através de uma pesquisa, mas a adesdo ainda é baixa
devido a falta de credibilidade de que as suas sugestdes, sobre inovacdo, sejam
realmente implantadas. Davila, Epstein e Shelton (2007) defendem que ndo ha uma
caracteristica geral da empresa inovadora e que organizacao tera uma combinagdo
exclusiva de elementos como a estratégia de inovacao, organizacdo, processos, cultura,
indicadores de desempenho e recompensas.

Fica evidente nesse estudo gque boas ideias ndo sustentam uma empresa para ser
inovadora, e que 0 processo de instituir uma cultura de inovacgao ativa numa empresa
demanda tempo e a¢des da lideranca.

Como limitacdo deste estudo, apontam-se o tempo de elaboragédo do estudo e o
fato da amostragem ser relativamente baixa para o fendmeno estudado. Sugere-se
posteriormente, que o estudo seja replicado em outras instituicdes, com o objetivo de
comparacdo dos resultados, e na mesma instituicdes financeira com entrevistados
pertencentes a diferentes &reas da instituigao.
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