AtoZ ISSN: 2237-826X
novas praticas em informacgao e conhecimento ARTIGO | PAPER

O impacto da cultura organizacional na gestao do
conhecimento para a inovacao de processos em servicos

The impact of organizational culture on knowledge management for service process innovation

Herivelton Luis Bueno Carneirol, Rosalvo Ermes Streit2
1 Universidade Catélica de Brasilia - UCB, Brasilia, DF, Brasi. ORCID: https://orcid.org/0000-0002-1337-2212

2 Universidade Catdlica de Brasilia - UCB, Brasilia, DF, Brasi. ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4479-7966

Autor para correspondéncia/Mail to: Herivelton Luis Bueno Carneiro, hvelton@msn.com

Recebido/Submitted: 04 de dezembro de 2020; Aceito/Approved: 02 de margo de 2021
@ Copyright (© 2021 Carneiro & Streit. Todo o contetido da Revista (incluindo-se instrugées, politica editorial e modelos) esta sob uma licenga Creative Commons
@ Atribuicdo 4.0 Internacional. Ao serem publicados por esta Revista, os artigos sdo de livre uso em ambientes educacionais, de pesquisa e ndo comerciais, com
" atribuicio de autoria obrigatdria. Mais informagdes em http://revistas.ufpr.br/atoz/about/submissions#copyrightNotice.

Resumo

Introducao: a inovacao é um diferencial competitivo importante no contexto da era do conhecimento e da transformacao digital. A gestao do
conhecimento, por sua vez, promove, por meio da criacdo e compartilhamento de ideias, um ambiente favoravel a inovacao. Neste contexto, é
importante que os elementos da cultura organizacional que impactam a gestao do conhecimento para a inovacao sejam conhecidos de forma
que possam ser melhor trabalhados. Método: por meio de revisao de literatura e pesquisa bibliografica foram identificados os elementos da
cultura organizacional que impactam a gestao do conhecimento para a inovagdo de processos em servicos. Apés, foi aplicado questionario de
pesquisa junto a funcionarios de uma instituicao financeira de grande porte para a anélise dos elementos identificados na literatura. Resultados:
os resultados permitiram identificar quais elementos da cultura organizacional atuam como estimuladores e quais se constituem em barreiras
a gestao do conhecimento para a inovacao de processos em servicos na organizacao pesquisada. Conclusao: com maior adaptabilidade,
calibragem mais adequada na aversao ao risco, concessao de maior autonomia aos funciondrios e liderangas que valorizem as iniciativas de
criacdo e compartilhamento de conhecimento, e mantenham uma comunicacao efetiva, pode-se melhorar a prontidao da organizacao para a
inovacao de seus processos de servicos.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Gestdo do conhecimento; Inovagdo; Compartilhamento de conhecimento.

Abstract

Introduction: innovation is an important competitive differential in the era of knowledge and digital transformation. Knowledge management, in turn,
promotes, through the creation and sharing of ideas, an environment favorable to innovation. In this context, it is important to know the elements of the
organizational culture that impact knowledge management for innovation so that they can be better worked. Method: It identifies through literature
review and bibliographic research the elements of organizational culture that impact knowledge management for service process innovation. Afterward,
it applies a survey questionnaire to employees of a large financial institution, to analyze the elements identified in the literature. Results: the results
identify which elements of the organizational culture act as stimulators and constitute barriers to knowledge management for the innovation of processes
in services in the researched organization. Conclusion: with greater adaptability, adequate calibration in risk aversion, granting greater autonomy
to employees and leaders who value initiatives for the creation and sharing of knowledge, and maintain effective communication, the organization’s
readiness can improve to innovate its service processes.

Keywords: Organizational culture; Knowledge management; Innovation; Knowledge sharing.

INTRODUCAO

O cenario de negocios atual esta sujeito a fatores desafiadores, como a entrada réapida de novos concorrentes no
mercado e o surgimento de produtos, servigos e tecnologias disruptivas que, muitas vezes, impactam os modelos
tradicionais de atuagao. Tais fatores, principalmente aqueles relacionados a novas tecnologias, estao intimamente
conectados com o elemento digital presente na rotina das pessoas. A crescente influéncia dessas tecnologias
relaciona-se diretamente a processos de transformagao digital e de inovagao.

O objetivo deste estudo foi identificar quais elementos da cultura organizacional impactam a Gestao do
Conhecimento (GC) para a inovacao de processos em servigos. Esta pesquisa se desenvolve junto a unidades de
negocios especializadas em atendimento presencial e digital de uma instituicao financeira. Neste contexto, as
inovacoes de processos em servigos sao as mais viaveis, levando-se em consideracao que nao se tratam de unidades
que trabalham com desenvolvimento de produtos e, tampouco, unidades que determinam as estratégias do
negocio, mas que atuam com foco na prestagao do servigo de atendimento ao cliente. As institui¢oes financeiras
atuam num mercado que esta sofrendo de maneira bastante acentuada o impacto da transformagao digital. Esse
impacto se d4 em especial na experiéncia do cliente, por isso a importancia de se buscar a melhoria continua dos
processos na prestacao de servicos por meio da inovagao.

Cabe destacar que “a importancia da inovagao no setor de servigos e da contribuicao do setor de servigos para
o crescimento econdmico é crescentemente reconhecida”, conforme indicado no Manual de Oslo (Organizagao
para Cooperagao Econdomica e Desenvolvimento, 2005, p. 46), e que “as inovagoes de processo incluem métodos
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novos ou significativamente melhorados para a cria¢do e a provisao de servigos” (Organizagao para Cooperagao
Economica e Desenvolvimento, 2005, p. 59). Ainda sobre a inovagdo de servigos, Souza Neto, Santos, e Orlandi
(2014, p. 507) afirmam que “em servigos com muita interatividade, a equipe que efetivamente prové o servigo é
parte da experiéncia do cliente e, portanto, parte da inovagao”.

Existem diversos trabalhos que buscam demonstrar o impacto da cultura organizacional na GC para a inovagao.
Todavia, esses estudos se ativeram ao conceito de inovagdo como um todo, sem se aprofundar num tipo especifico.
Dada a importancia do setor de servigos e das inovagoes em processos para esse setor, identificou-se uma lacuna
de estudos que busquem verificar, de modo mais especifico, quais elementos da cultura organizacional impactam
a GC para a inovagao de processos em servigos.

REFERENCIAL TEORICO

Cultura organizacional

Observa-se na literatura que o conceito de cultura é bastante amplo e diverso e depende da perspectiva em que é
analisado. Hofstede, Hofstede, e Minkov (2010) afirmam que a cultura é sempre um fendmeno coletivo, porque &,
pelo menos em parte, compartilhada com pessoas que vivem ou viveram no mesmo ambiente social, que é onde
ela foi aprendida. Os autores ainda colocam que a cultura consiste nas regras nao escritas do jogo social. E a
programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outros.

Schein (2017, p. 1) diz que “cultura ¢ um fendémeno dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interagoes com outros”. O autor também afirma que “o
aspecto mais intrigante da cultura como conceito é que ela nos aponta os fendmenos que estao abaixo da superficie,
que sdo poderosos em seu impacto quase invisiveis e comportam um grau consideravel de inconsciéncia” (Schein,

2017, p. 8) .

Com relagdo a cultura organizacional, segundo Hofstede et al. (2010), é a programagéo coletiva da mente que
distingue os membros de uma organizacgao dos outros. Segundo Cameron e Quinn (2006), a manifestagdo mais
6bvia da cultura é o comportamento explicito dos seus membros. Em uma organizagao, é a maneira pela qual as
pessoas interagem, o esforco que elas investem na organizacgao e a extensao em que inovagoes ou atividades sao
toleradas ou incentivadas. Isso é, muitas vezes, descrito como ‘a maneira como as coisas sao por aqui’.

A cultura organizacional influencia o desempenho corporativo e, em especial, a inovagao e a GC. Cameron e
Quinn (2006), por exemplo, afirmam que a maioria dos estudiosos e observadores organizacionais reconhece que
a cultura organizacional tem um efeito poderoso no desempenho e na eficicia de longo prazo das organizagoes.
Schein (2017, p. 270) também afirma que “construir uma organizacao efetiva ¢ uma questdo de mesclar diferentes
subculturas, encorajando a evolugao de metas, linguas e procedimentos comuns para solu¢ao de problemas”.

A cultura pode estabelecer barreiras a inovacao ou pode facilitar o processo, portanto, cabe & lideranga promover
a gestao da cultura organizacional com intuito de buscar maior eficicia para a empresa e sua sustentabilidade no
longo prazo. “Uma funcao-chave da lideranga e estabelecer o tipo de cultura que e necessaria na empresa e, em
seguida, modelar a cultura existente para que se ajuste a esse tipo ideal” (Dias, 2013, p. 97).

Gestao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) distinguem conhecimento de informacao e definem o primeiro como “crenga
verdadeira justificada”. Afirmam que “a informacao é um meio ou material necessario para extrair e construir
o conhecimento”. Esses autores ressaltam, ainda, que “o conhecimento em si e formado por dois componentes
dicotdmicos e aparentemente opostos — isto e, o conhecimento explicito e o conhecimento tacito” Takeuchi e
Nonaka (2008, p.19).

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e compartilhado na forma de dados,
formulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificagoes de produtos ou manuais. O conhecimento
explicito pode ser rapidamente transmitido aos individuos, formal e sistematicamente. O conhecimento tacito,
por outro lado, nao e facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario, e altamente pessoal e dificil de formalizar,
tornando-se de comunicagao e compartilhamento dificultoso. As intuigdes e os palpites subjetivos estao sob a
rubrica do conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas acoes e na experiéncia
corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou emogoes que ele incorpora (Takeuchi & Nonaka, 2008,

p.19).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 68) apontam “que o conhecimento é criado por meio da interagao entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito”. A interacio entre os conhecimentos téacitos e explicitos possibilita que a
organizacao desenvolva novos conhecimentos e que eles sejam compartilhados entre seus membros. E importante
ressaltar que o diferencial competitivo das empresas reside bem mais no conhecimento técito, aquele saber que o
individuo carrega consigo e que muitas vezes nem mesmo o proprio se da conta de que o detém. Esse é um tipo
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de conhecimento dificil de ser registrado e até mesmo transmitido e, portanto, também é dificil de ser copiado ou
imitado. Takeuchi e Nonaka (2008, p.119) afirmam que “muitos administradores hoje admitiriam prontamente
que a criagao do conhecimento tem importancia para suas empresas, especialmente se trabalharem para empresas
de alta tecnologia que dependem da inovagao”.

Todavia, a criacao do conhecimento enfrenta determinadas barreiras, que podem ser tanto de natureza individual
como de natureza organizacional. Isso porque o processo de compartilhar conhecimento depende essencialmente
de relagoes humanas, e essas sdo complexas. Nesse sentido, é necesséario que as organizagoes se esforcem para
superar essas barreiras e promovam a criagdo e o compartilhamento de conhecimento (Takeuchi & Nonaka, 2008,
p-119). “A chave e estruturar uma organizacao de forma que a criagdo do conhecimento prossiga mais efetiva e
eficientemente, desmontando tantas barreiras individuais e organizacionais quanto possivel” (Takeuchi & Nonaka,
2008, p.113).

Davenport e Prusak (2003, p. 117) afirmam que “ha muitos fatores que inibem a transferéncia do conhecimento”.
Os autores reforcam o papel determinante da cultura organizacional na GC ao declararem que “para que se
mantenha livre o fluxo do conhecimento, a cultura organizacional precisa ser extraordinaria” (Davenport &
Prusak, 2003, p. 132).

A GC permite que as organizagdes possam criar conhecimento e compartilha-lo, o que é importante para que as
inovacoes possam surgir e gerar diferencial competitivo para a empresa. Todavia, para esse processo ocorrer de
forma adequada é essencial que exista uma cultura organizacional que favoreca um ambiente criativo e inovador.

Inovacgao

Segundo o Manual de Oslo (Organizagao para Cooperagao Economica e Desenvolvimento, 2005), a inovagao
pode ocorrer em quatro frentes: produto, processo, marketing e organizacional. O Manual de Oslo (Organizacao
para Cooperagao Econdmica e Desenvolvimento, 2005, p. 47) destaca a diversidade das inovagoes em servigos e
afirma que “as atividades de inovacao em servigos também tendem a ser um processo continuo, consistindo em
uma série de mudangas incrementais em produtos e processos”.

Souza Neto et al. (2014, p. 520) afirmam que “as caracteristicas dos bem-sucedidos inovadores em servigos sao:
investimentos no desempenho dos empregados, inovagao operacional continua, inovagao estratégica continua,
modelo de negocios que facilite a escalabilidade”. Os autores também destacam o que seriam barreias culturais
para a difusdo da inovagao: “sdo as punicbes por erros, uma cultura que premia a conformidade, a lealdade a
geréncia, que significa obediéncia & autoridade” (Souza Neto et al., 2014, p. 685).

Para Tigre (2014, p. 2074) “a introdugao de uma inovagdo em uma empresa nao acontece no vacuo, pois exige
uma estrutura operacional e gerencial adequada, assim como rotinas, procedimentos e uma subjacente cultura
organizacional”. Tigre (2014, p. 1441) ainda afirma que a inovagao depende “principalmente de concatenagoes
mais complexas dos conhecimentos e ideias que formam a estrutura das organizacoes”. Nessa mesma diregao, Porto
(2013, p. 93-94) destaca que “torna-se mais relevante o papel da acdo gerencial e do aprendizado organizacional,
que tém relagao direta com a capacidade de inovagao da empresa’.

Cabe destacar que o papel da gestao da inovagao para as organizagoes atualmente ganha importancia na medida
em que as empresas implementam suas estratégias para a transformacao digital, ressaltando que “transformar-se
para a era digital exige que o negocio atualize sua mentalidade estratégica, muito mais que sua infraestrutura de
TT” (Rogers, 2017, p. 103).

METODOLOGIA

A instituicao financeira objeto desta pesquisa é identificada como Banco Beta. Compuseram o piblico-alvo
da pesquisa funcionarios da organizacao lotados em duas tipologias distintas de unidades de negobcios, que
atuam diretamente na prestacao de servigos e atendimento aos clientes. A primeira é composta por agéncias
especializadas em atendimento presencial, e a segunda sao escritérios especializados no atendimento digital.
Essas unidades foram escolhidas por possibilitarem a mensuracao do impacto da cultura organizacional na GC
para inovacao de processos em servigos.

A pesquisa bibliografica foi realizada levando-se em consideracao o tema da pesquisa e o seu objetivo de identificar
quais elementos da cultura organizacional se constituem barreiras ou estimulos & GC e a inovagao. Foram
realizadas buscas na base Scopus, no Portal de Periodicos da Capes com os termos “knowledge management”
AND innovation AND culture* AND organization™®, somente nas palavras-chave dos documentos, de modo que
os resultados da pesquisa restassem mais assertivos e alinhados com o tema de interesse. Foram identificados 102
documentos, os quais tiveram seu titulo e resumo analisados com o intuito de verificar a aderéncia ao objetivo
da pesquisa. Na sequéncia, apds a selegao de 20 artigos considerados relevantes para este estudo, realizou-se a
leitura e fichamento desses documentos.
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A coleta de dados foi realizada através de um questionario com perguntas abertas e fechadas. As questoes foram
elaboradas buscando identificar, de acordo com os elementos culturais encontrados na revisao de literatura,
quais constituem barreiras ou estimulos & GC para a inovagao na organizagao pesquisada. Para tanto, foram
elaboradas 17 questoes, sendo uma delas aberta e as demais fechadas. As duas primeiras perguntas buscavam
identificar a percepgao dos respondentes sobre a relacao existente entre a cultura organizacional e a GC, e
desta com a inovagao de processos em servi¢os. Os respondentes foram orientados a considerar na resposta as
organizagoes em geral e nao especificamente o Banco Beta. Nas demais questoes foi solicitado que considerassem
nas respostas a organizacao onde trabalham.

Foram enviadas mensagens eletronicas (e-mail) para dois mil funcionarios do Banco Beta, selecionados aleatori-
amente, com o link de acesso ao questionario da pesquisa, entre os dias 28 de abril de 2019 e 07 de maio de
2019. Em 16 de maio de 2019 o acesso ao questionéario foi fechado e os resultados coletados. Obtiveram-se 338
respostas, 17% do total de questionarios enviados, todas elas validas.

RESULTADOS

Pesquisa bibliografica

Com relagdo ao impacto da cultura organizacional na GC, Choy, Lee, Cheung, e Shim (2005) concluiram
que a partir dos resultados do perfil da cultura nao so6 é possivel avaliar a prontidao e as lacunas da cultura
organizacional para a GC, mas também permite que a organizagdo acompanhe continuamente a mudanca de
cultura durante a implementacao da GC. Yee, Tan, e Ramayah (2017), por sua vez, construiram um modelo
para examinar as relagoes entre estilo de lideranca, cultura organizacional, GC e capacidade de absorgao, por
entenderem que isso era necessario para acelerar o processo de tomada de decisao. Os autores Chang e Lin
(2015), em sua pesquisa, buscam explorar a relagdo entre a cultura organizacional e a intengdo do processo de
GC do individuo, o resultado encontrado foi de que as culturas orientadas para resultados e para o trabalho
tém efeitos positivos na atitude do empregado no processo de GC (criagdo, armazenamento, transferéncia e
aplicagao), enquanto uma cultura rigidamente controlada tem efeitos negativos. Essa afirmagao é corroborada
pelo estudo realizado no Banco Comercial da Etiopia por Assefa, Garfield, e Meshesha (2012), cujo objetivo
era identificar elementos da cultura organizacional e investigar como esses elementos culturais promovem ou
dificultam o compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios do Banco.

A pesquisa de Ahmadi, Rajabbaigy, e Moghaddar (2012) teve como finalidade determinar a relagao entre cultura
organizacional e GC, concluindo que, quando ha uma forte cultura organizacional, a GC pode ser melhor realizada
e que a cultura organizacional também tem um papel importante na criagao de um forte sistema de GC. Os
autores Al-Adaileh e Al-Atawi (2011) afirmam que existe uma correlagdo estatisticamente significativa entre
a cultura organizacional e troca de conhecimento como um todo, que enfatiza o papel efetivo dos fatores da
cultura organizacional na troca de conhecimento. A pesquisa desenvolvida por Lamproulis (2007) explica as
diferentes maneiras pelas quais o espaco organizacional e a tecnologia aumentam a produgao de conhecimento
que se transforma em inovagao. Essa pesquisa conclui que, principalmente, é a cultura de uma organizagao que
determina como o espago fisico e a tecnologia desenvolvem a producao de conhecimento que leva a projetos
inovadores. Outra pesquisa que busca compreender como os artefatos culturais em organizagdes afetam a GC foi
desenvolvida por Ajmal e Helo (2010) em empresas finlandesas que trabalham com a gestao de projetos, e os
resultados demonstraram que sem uma cultura organizacional apropriada os valiosos ativos de conhecimento
podem ser irremediavelmente perdidos quando um projeto é concluido. A pesquisa desenvolvida por Paliszkiewicz
(2010) revelou que a GC requer uma lideranga forte e que o lider traduz como e sob quais condigbes a empresa
compete agora e no futuro. Rivera-Vazquez, Ortiz-Fournier, e Flores (2009) afirmam que o conhecimento é um
dos ativos mais valiosos dos negocios e um importante fator competitivo.

O tnico trabalho com foco exclusivo no impacto da cultura organizacional na inovagao, desenvolvido por
Nagshbandi e Tabche (2018), propoe um modelo de mediacao que evidenciasse a interagao entre a lideranga,
capacidade de absorgao e cultura de aprendizagem organizacional em inovagao aberta.

O impacto da GC na cultura organizacional foi abordado em dois trabalhos. No primeiro, os autores propoem
que a relagao entre os fatores que influenciam a aprendizagem por compartilhamento fornece evidéncias sobre
como as organizagoes podem promover a cultura baseada na transferéncia de conhecimento. O uso continuo
do conhecimento nao diminui o valor, como outros insumos, essas foram as principais conclusées do estudo
de Pohontu, Istrate, e Herghiligiu (2016). Corfield e Paton (2016) encontraram resultados que mostraram
que, embora a cultura fosse reconhecida como um conceito complexo, os programas de GC eram muitas vezes
simplisticamente destinados a ‘mudar a cultura’.

Dentre os trabalhos que abordaram o impacto conjunto da GC e da cultura organizacional na inovagao, os
autores Abdessadak, Achelhi, e Reklaqui (2018) buscaram discutir o papel que a GC desempenha no processo
de sustentabilidade da empresa e descobrir a relagao entre a cultura organizacional, inovagao e GC. Entre os
resultados encontrados se destaca o achado dos autores com relagao ao conhecimento tacito, que desempenha
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um papel relevante nas organizagoes que priorizam a inovagdo. Os autores concluem que cultura e GC sao
as duas principais dimensoes que afetam a inovagao e, consequentemente, a performance organizacional. A
pesquisa desenvolvida por Zia e Shafiq (2017) discute a relagao entre o processo de criagao do conhecimento e a
inovagao, e também o papel da cultura organizacional nessa relagao. Os autores ressaltam o papel da cultura
organizacional na formagao de uma relagao entre inovagao e GC e também sugerem que uma cultura conducente
e solidaria pode desempenhar um papel vital na implementacao de estratégias de inovagao e GC.

Os autores Lin, Ho, e Lu (2014) discutem as correlagdes entre clima de inovagao organizacional e GC, concluindo
que existem correlagbes notaveis entre cultura corporativa e clima de inovagao organizacional, assim como
fortes correlagoes entre GC e cultura corporativa, e efeitos mediadores da cultura corporativa na GC e na
inovagao organizacional. Com o objetivo de examinar os efeitos diretos e indiretos da cultura organizacional,
GC e aprendizado organizacional sobre inovagao, Abdi et al. (2018) desenvolveram sua pesquisa com empresas
iranianas do setor automobilistico. O estudo explicitou que cultura organizacional e GC influenciaram a inovagao
organizacional, todavia, a GC nao foi considerada mediadora na relagao entre cultura organizacional e inovagao
organizacional. Nesse estudo, os autores utilizam os tipos de cultura propostos por Cameron e Quinn (2006), ou
seja, uma abordagem diferente da utilizada por Lin et al. (2014). Contudo, de maneira geral os resultados apontam
para uma mesma conclusao: culturas abertas, flexiveis, em que os colaboradores tém maior autonomia estao
num estado de prontidao maior para aplicagao das ferramentas de GC e, consequentemente, mais aptas a inovar;
porém, culturas fechadas, burocraticas, com excesso de normas e controle rigido, inibem o compartilhamento de
conhecimento e tem baixa performance em inovagao.

Investigar a relagao entre cultura organizacional, estilo de lideranca, aprendizagem organizacional e inovagao
organizacional foi o objetivo da pesquisa de Tang e Yeh (2015), que chegaram a conclusdo que o estilo de
lideranga nao tem impacto direto na capacidade de inovagao. Analisar o impacto da inovagao como variavel
de mediacao para a relacao de GC e da cultura organizacional para o desempenho da empresa foi o objetivo
estabelecido por Puryantini, Rofikotul, Tjahjadi, et al. (2018) ao desenvolverem seu estudo num instituto de
pesquisas da Indonésia. Os autores destacam que a cultura organizacional pode afetar a inovagao, seja para
encoraja-la ou inibi-la. Para ter sucesso em inovar e adotar avancos tecnologicos, as empresas devem ser capazes
de atender aos requisitos em termos do comportamento das relagdes internas e externas ao mesmo tempo. Os
autores Donate e Guadamillas (2011) analisaram de que forma fatores organizacionais, como valores culturais,
lideranga e praticas de recursos humanos, influenciam praticas de exploracao de conhecimento e inovagao. Os
autores concluem que fatores organizacionais e praticas de GC sao reforcados mutuamente, melhorando o
desempenho da inovagao. Sugere-se que, embora as praticas de GC sejam importantes para fins de inovacao,
quando determinados facilitadores - fatores organizacionais para superar as barreiras humanas & GC - sédo
adequadamente estabelecidos, a capacidade de inovacao da empresa pode ser mais bem explorada.

Assim, o levantamento bibliografico permitiu analisar o estado do corpo de conhecimento sobre a relagao entre
GC, inovagao e cultura organizacional. A maior parte dos estudos analisados confirma uma estreita ligagao
entre os trés temas, ao mesmo tempo em que é possivel inferir que a cultura organizacional exerce um papel
definitivo para o éxito tanto da GC como da inovagao, visto que os artefatos culturais da organizagdo podem se
apresentar como facilitadores ou como barreiras ao compartilhamento de conhecimento e ao ambiente favoravel a
criatividade e, consequentemente, & inovagao.

Elementos culturais que impactam a gestao do conhecimento para ainovacio

Na revisao de literatura foi possivel identificar os elementos da cultura organizacional que impactam a GC
para a inovacao. E importante ressaltar que algumas pesquisas relacionam os elementos culturais a inovacao
sem transitar diretamente pela GC, no entanto, conforme podde ser percebido, os processos de GC (criacao e
compartilhamento) sdo importantes para a inovagao. Portanto, percebe-se que os elementos que impactam a
inovagao também o fazem com a GC, e o inverso também é verdadeiro, ou seja, elementos que impactam a GC
também afetam a inovagao.

A lista a seguir sintetiza os elementos culturais identificados, com base no que foi encontrado na revisao de
literatura e na pesquisa bibliogréfica:

a) Adaptabilidade: ¢ o elemento que define se uma cultura organizacional é aberta ou resistente a mudangas
e quebra de paradigmas. Em culturas fortes, comum em empresas constituidas ainda na era analogica,
também pode estar presente a institucionalizagao, que é quando a empresa passa a ser valorizada por si s6
e nao pelo que produz, sao caracteristicas que dificultam a mudanca cultural e o processo de GC para a
inovagao;

b) Aversao ao Risco: abrange as caracteristicas culturais que definem a forma como a empresa trata a
aversao ao risco, se existe puni¢ao a erros e falhas, se os funcionarios estao submetidos a normas e controles
rigidos;

¢) Autonomia: diz respeito & autonomia com que os funcionérios podem atuar, se as estruturas hierarquicas
e de supervisao sdo rigidas ou flexiveis;
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d) Colaboracgao: elemento diretamente relacionado a criagdo e ao compartilhamento de conhecimento,
mediante uma relacao de confianga e reconhecimento; e

e) Lideranga: representa a atuacao do lider na promogao da GC para inovagao, inclusive no que diz respeito
a efetividade do processo de comunicacao na organizacao.

Cabe destacar que a nomenclatura para os elementos culturais identificados pode variar de um autor para outro,
todavia, a classificagao levou em consideracao a esséncia de cada elemento. E importante observar que pode
haver intersegao entre esses elementos, haja vista que sao componentes que se complementam e interagem entre
si.

Coleta de dados

Os resultados foram organizados por intermédio de graficos de barras divergentes empilhadas, pois, segundo
N. B. Robbins, Heiberger, et al. (2011), facilitam a comparagao das respostas dos participantes em diferentes
categorias demograficas. Esse tipo de grafico permite a visualizagao de todas as perguntas vinculadas a um
mesmo elemento cultural em uma s6 imagem, otimizando a analise e comparagao das repostas coletadas. Os
percentuais de respondentes que concordam com a afirmacao sao dispostos & direita da linha zero dos graficos
abaixo, enquanto os percentuais que discordam sao dispostos a esquerda (Figura 1).
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GESTAO DO CONHECIMENTO
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8.9%
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a gestio do conhecimento

AVERSAO AO RISCO

Discordo totalmente Discorde Concordo Concordo totalmente

As normas ¢ o controle Interno da
organizagio nio inibem a criagio e o
compartilhamento de conhecimento

Na organizagio esti claro que os erros ¢ falhas
sd0 uma consequéncia do aprendizado

34.6%

AUTONOMIA
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A estrutura hierdrquica da
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conhecimento para a inovagio

o Lo : ; Na organizagio, os funcionirios tém
7 S0 % autonomia para tomada de decisdes
Na organizagiio, os funcionarios tém
g 33.6% 23.9% liberdade para inovar durante o horirio de
trabalho

COLABORACAO
Discordo totalmente Discorde Concordo Concordo totalmente

29.1%

Na organizagio, os funcionirios sio
i a tilhar

Compartilhar meus conhecimentos
nio ameaca minha posigio atual
N iinahnche. o Suncboihiies & e
criar relagdes de conflanca o Lk

LIDERANCA
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente

Na 3o,  lid 2 & srlantad
para o conhecimento

Na organizagdo, os lideres i i
seus seguldores a particlpar de 34,1% 27,2
Na organizagio, nio existem
2 29.8% barreiras na comunicagio entre o«
funclonirlos e a Uderanga

33,1%

Figura 1. Resultados da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Os resultados da pesquisa permitiram verificar quais elementos da cultura organizacional atuam como barreiras
ou estimulos para a GC, com foco na inovagao, para o Banco Beta, bem como propor agoes para reforcar os
elementos culturais que estimulam a GC para inovagao de processos em servigos e ajudar na superacao daqueles
que se colocam como barreiras.

Os resultados do bloco “gestdo do conhecimento” demonstram que os participantes da pesquisa percebem de
forma clara a relagao entre a cultura organizacional, a GC e a inovagdo dos processos em servigos. Takeuchi e
Nonaka (2008) afirmam que a cultura corporativa tem o poder de produzir ou frear a criagdo do conhecimento e,
consequentemente, a inovagao.

Nos demais blocos, entre os elementos culturais pesquisados, a colaboracao se destacou como o que mais estimula
a GC para a inovagdo. Os respondentes demonstraram que existem incentivos para que o conhecimento seja
compartilhado, ao mesmo tempo em que nao ha receio entre os participantes de que compartilhar o conhecimento
possa ameagar sua posi¢ao na organizagao. Os funcionarios também buscam criar relagbes de confianga entre
si, o que favorece a criagao de um ambiente propicio ao compartilhamento do conhecimento. Trata-se de um
elemento cultural importante, Choy et al. (2005) afirmam que a criacdo de uma cultura de compartilhamento de
conhecimento é fundamental para o sucesso da GC. Rivera-Vazquez et al. (2009) concluiram que a producao
e o compartilhamento de conhecimento tém sido reconhecidos como a chave para a inovagao, ainda, segundo
Donate e Guadamillas (2011), as praticas de GC, entre elas o compartilhamento de conhecimento, melhoram o
desempenho da inovacao.

Com relagao ao elemento cultural lideranga, nos resultados das perguntas fechadas, ficou evidenciado que existe
uma lideranga orientada para o conhecimento na organizagao e que os lideres incentivam seus seguidores a
participar de atividades baseadas no conhecimento, fatores que atuam como estimuladores da GC para a inovagao.
Segundo Donate e Guadamillas (2011), a lideranga orientada para o conhecimento baseia-se na promogao da
confianca e da aprendizagem, e no empoderamento de seguidores, seu desenvolvimento em conjunto com o uso
de praticas de gestao do conhecimento melhora o desempenho, em termos de inovagao. Yee et al. (2017) afirmam
que a lideranga esta relacionada de forma indissociavel da cultura organizacional, que precisa proporcionar um
ambiente favoravel ao desenvolvimento e atuagdo de lideres que promovam a GC e a inovagao.

Todavia, foram apontadas dificuldades na comunicacao entre os funcionarios e a lideranca, vale ressaltar que,
segundo Hauke (2006), a comunicagao nao desenvolvida ¢ uma barreira cultural objetiva & GC. Nas respostas
colhidas na pergunta aberta, dois fatores ligados a lideranga surgem entre as barreiras mais citadas pelos
respondentes, a falta de tempo e o foco no resultado imediato. E importante ter em vista que cabe ao lider gerir
o tempo de modo que os funcionarios possam ter a oportunidade de criar e compartilhar conhecimento, e nao
somente ficar todo o tempo preso a tarefas rotineiras. Da mesma forma que cabe ao lider dosar na medida correta
o foco nos resultados imediatos que a organizacao precisa com a atengao que deve ser dispensada a atividades de
GC que promoverao inovagao dos processos em servicos e, consequentemente, garantirao um resultado melhor
para empresa no futuro.

A maioria dos participantes da pesquisa apontou que no Banco Beta os funcionarios nao tém autonomia para
tomada de decisoes e nao tém liberdade para inovar durante o horério de trabalho, sendo assim, constata-se
que o elemento autonomia consiste-se numa barreira & GC para a inovac¢do nesta organizagao. Rogers (2017)
destaca a importancia de que os funcionérios tenham autonomia para inovar. Abdi et al. (2018) concluiram que
nas organizagoes em que os colaboradores tém maior autonomia existe uma prontidao maior para aplicacao das
ferramentas de GC, o que, por conseguinte, torna essas empresas mais aptas a inovar. Nagshbandi e Tabche
(2018) destacam a importancia do empoderamento dos colaboradores para o sucesso da estratégia de inovagao.
Faz-se necessario que os funcionérios tenham liberdade para inovar nos seus processos em servigos e que possam
tomar decisoes, para que exista uma cultura organizacional favoravel & GC para a inovagao.

O elemento aversao ao risco também foi apontado como uma barreira importante, em especial porque, segundo
a maioria dos respondentes, na organizacdo nao esta claro que os erros e falhas s@o uma consequéncia do
aprendizado. Para superar essa barreira é necessario que a organizagao promova uma cultura que, em vez de
prezar pela punigao dos erros e falha, reconhega esses eventos como uma oportunidade de melhorar processos e
como tentativas de otimizar os resultados da empresa. Dessa forma, os funcionarios se sentirao mais a vontade
para tentar inovar nos processos em servigos e até mesmo para compartilhar aquilo que nao funcionou da maneira
esperada, para que o erro nao se repita. Davenport e Prusak (2003) classificam a intolerancia ao erro como um
atrito que dificulta a transferéncia de conhecimento e solugbes. Hauke (2006) afirma que a intolerancia a erros
é uma barreira cultural objetiva & GC. S. Robbins, Judge, e Sobral (2010) afirmam que as organizacoes que
recompensam mais as pessoas pela auséncia de falhas do que pelos bons resultados eliminam os riscos e também
a inovagao. Do mesmo modo, Assefa et al. (2012) concluiram, na pesquisa que desenvolveram junto ao Banco
Comercial da Etiopia, que quando os funcionarios sdo responsabilizados por qualquer falha que possa ocorrer se
trabalharem fora dos procedimentos organizacionais aprovados, é menos provavel que encontrem solugoes novas
e eficazes para trabalhar questoes relacionadas.

A maior barreira apontada pelos participantes da pesquisa foi a adaptabilidade. A absoluta maioria dos
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respondentes apontou que existe medo e resisténcia & mudanga no Banco Beta. Hauke (2006) inclui o medo de
mudangas como uma barreira cultural subjetiva que afeta a GC. Igualmente, S. Robbins et al. (2010) afirmam
que a cultura organizacional pode ser um passivo para a empresa por conta de alguns aspectos disfuncionais.
Entre eles, os autores citam justamente a barreira & mudanga, ressaltando que esse fator pode levar a organizacao
a ruina, levando-se em consideracao o ambiente que exige mudanga constante para se adaptar a novos mercados,
novas tecnologias e novos concorrentes.

A percepgao dos respondentes é que a cultura da organizagao é fechada, burocratica e com excesso de normas e
controle rigido. Trata-se de uma constatagao preocupante, pois adaptabilidade é um dos elementos fundamentais
nao somente para promover a GC para inovagao de processos em servigos, mas principalmente para que a
organizagdo implemente sua estratégia de transformagao digital com sucesso. Porto (2013) destaca que entre os
elementos que definem a capacidade de inovagao da organizagao esta possuir uma cultura aberta. Lin et al. (2014)
afirmam que uma cultura burocratica exibe comportamentos orientados para a organizacao e excessivamente
cautelosos. Seu estudo ainda revelou que a maioria das organizagoes governamentais e grandes empresas com
uma longa historia revelaram tal cultura. Abdi et al. (2018) concluiram que organizagoes com culturas fechadas,
burocraticas, com excesso de normas e controle rigido, inibem o compartilhamento de conhecimento e tem baixa
performance em inovacao.

Os resultados da pesquisa permitiram identificar agoes que, se implementadas, possibilitarao reforgar e estimular
o elemento da colaboragao, que no Banco Beta tem sido o que mais estimula a GC para a inovagao de processos
em servigos. Assim como agoes que permitam superar as barreiras apontadas nos demais elementos: lideranca,
autonomia, aversao ao risco e adaptabilidade.

CONCLUSAO

Foram identificados na literatura os elementos da cultura organizacional que se relacionam com a GC e com a
inovacgdo, a saber: adaptabilidade, aversdo ao risco, autonomia, colaboracao e lideranca. Através da pesquisa
aplicada, buscou-se verificar quais elementos da cultura organizacional atuam como barreiras ou estimulos para
a GC com foco na inovagao no Banco Beta. Entre os elementos que merecem atengao por terem sido apontados
como barreiras & GC para inovacao de processo em servigos, estao: a adaptabilidade, aversao ao risco, autonomia
e a lideranga. Por outro lado, a colaboragao foi apontada como um elemento da cultura organizacional que tem
atuado como estimulo & GC para a inovagao de processos em servigos no Banco Beta.

Conclui-se, portanto, pelos resultados encontrados na pesquisa, que o Banco Beta com maior adaptabilidade, uma
calibragem mais adequada na aversao ao risco, concessao de maior autonomia aos funcionérios e uma lideranca
que valorize as iniciativas de criagao e compartilhamento de conhecimento, que mantenha uma comunicagao
efetiva, podera melhorar a prontidao da organizagao em inovar seus processos de servigos.

Recomendam-se para estudos futuros que se busque identificar com mais clareza os fatores que levam os
funcionarios a apresentar o medo e resisténcia & mudanga. Uma hipotese de pesquisa pode estar relacionada a
cultura organizacional forte existente no Banco Beta, por se tratar de uma organizagao tradicional, com muitos
anos de existéncia e, portanto, com maior dificuldade de promover uma cultura que encare a mudanga como algo
positivo. Outra hipotese a ser investigada diz respeito a experiéncia que os funcionarios tém com as mudangas
na organizagao, considerando que traumas por processos ocorridos no passado podem afetar a percepcao do
funcionéario com relagao ao tema. Torna-se importante aprofundar as pesquisas sobre o tema, dado que o contexto
atual impoe mudangas continuas as organizagoes e seus colaboradores, logo, estar aberto as mudancas e ser
adaptavel é importante para se obter sucesso.
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