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RESUMO

Esta dissertacdo versa sobre a inovagdo sob a Otica das organizagdes hibridas, tendo como
objeto de estudo o Servigo Social do Comércio do Rio Grande do Sul (SESC-RS). A tematica
torna-se relevante pela necessidade de se avancar o conhecimento no campo de inovagao social
em organizacdes hibridas, gerando elementos, principalmente, as organizacdes do terceiro
setor, com objetivo de apoiar na geracdo e na concretizacdo de inovagdes sociais. Nesta
perspectiva, o objetivo geral desta dissertac@o foi identificar as possibilidades de inovacao no
SESC-RS, considerando suas barreiras e facilitadores, bem como as particularidades das
organizagdes hibridas. Como objetivos especificos, este trabalho buscou (1) analisar o SESC-
RS sob a luz da teoria das organizagdes hibridas; (2) medir o grau de inovacao na organizagao
SESC-RS, abarcando a inovagdo social; (3) reconhecer os aspectos facilitadores e barreiras
quanto as dimensdes da inovagao; e (4) fornecer subsidios para a formulacdo de estratégias para
o fortalecimento da inovacdo no SESC-RS. Com o intuito de atender os objetivos propostos,
realizou-se inicialmente uma pesquisa nos principais periddicos quanto as particularidades de
empresas hibridas e sobre inovagao social para, assim, analisar o SESC-RS sob a luz das
organizacdes hibridas. Como método, optou-se pela utilizacdo da pesquisa quantitativa e
qualitativa. A pesquisa quantitativa buscou medir o grau de inovagdo no SESC-RS por meio do
mapa da inovagdo, direcionada aos atuais 42 gestores das Unidades Operacionais (UO) do
SESC-RS. Para reconhecer os aspectos facilitadores e barreiras quanto as dimensdes de
inovacdo, aplicou-se uma entrevista estruturada com 6 gerentes executivos do SESC-RS,
ligados diretamente a atividade fim, bem como a coordenagdo de produtos/servigos ofertados
pela organizacdo. Com base no método eleito, foi possivel principalmente caracterizar as
dimensdes de hibridismo do SESC, bem como relacionar as dimensdes da inovagao com as do
hibridismo. Como principais resultados oriundos da andlise do SESC-RS sob a luz do
hibridismo, confirma-se o que fora levantado na literatura: uma organizacdo com aparentes
contradi¢cdes em suas légicas de negdcio e uma mescla de nuances entre o publico e o privado,
encontrando dificuldades com arigidez e a morosidade em seus processos. Também foi possivel
medir o grau de inovagdo, constatando-se que o SESC-RS pode ser considerado “pouco
inovador”, com um escore total de 2,69. Também foi possivel identificar algumas barreiras a
inovagdo: normas e procedimentos, falta de cooperacdo entre dreas/equipes, falta de clareza
quanto ao desenvolvimento estratégico de pessoas, entre outros. J4 quanto aos facilitadores para
a inovagao, foram identificados: a autonomia tanto para a tomada de decisdo quanto para a

proposi¢do de novas ideias ou projetos, apoio da alta direcdo, entre outros. Por fim, com base



nas informacoes identificadas, foi possivel fornecer subsidios para a formulacdo de estratégias

para o fortalecimento da inovagdo social do SESC-RS.

Palavras-chave: Organizacdes hibridas; inovagao; inovagao social; SESC- RS.



ABSTRACT

This dissertation discusses innovation under the optics of hybrid organizations, focusing on the
study object of Servico Social do Comércio do Rio Grande do Sul (SESC-RS). The subject is
relevant because the necessity of knowledge increasement in the field of social innovation,
creating elements, manly to the Third Sector organizations, aiming the support in the production
and realization of social innovations. On this perspective, the general objective of this
dissertation is to identify the possibilities of innovations at SESC-RS, considering its obstacles
and facilitators as well hybrid organizations’ particularities. As specific objective, this research
seeks to: (1) analyze the SESC-RS under the hybrid organizations’ theory; (2) measure the level
of innovation at the SESC-RS as organization, embracing the social innovation; (3) recognize
the facilitators and obstacles in the innovation dimensions; and (4) provide subsidies for the
formulation of strategies to the strengthening of innovation at SESC-RS. To accomplish the
proposed objectives, a research about the particularities of hybrid organization and social
innovations was developed using as base main journals, thus analyzing the SESC-RS under the
hybrid organizations optics. The methodology chosen was the quantitative and qualitative
research. The quantitative research seeked to measure the level of innovation at SESC-RS by
the innovation map, directed to the 42 current managers of the Operational Units (“Unidades
Operacionais” or “UQO”). To recognize the facilitators and obstacles in the innovation aspects,
a structured interview was applied to 6 executive managers of SESC-RS, directly related to core
business as well as coordination of products/services oferred by the organization. Based on the
chosen methodology, it was possible to characterize the dimensions of hybridism of SESC and
correlate the dimensions of innovation and of hybridism. The main results derived from the
analyses of SESC-RS under the optics of hybridism. It confirmed the literary proposal: an
organization with apparent contradictions in its business logic and a mixture of nuances
between the public and private, finding difficulties with the rigidity and morosity in its process.
It was also possible to measure the level of innovation, establishing that SESC-RS might be
considered “little innovative” with a total score of 2,69. Some innovations barriers were also
possible to identify: standards and proceedings, lack of cooperation between areas/teams, lack
of public strategic development, among others. As for the innovation facilitators, they were
identified: the autonomy, both for decision-making and proposition of new ideas and projects;
the support of senior management, among others. In conclusion, based on the identified
informations, it was possible to provide subsidies for the formulation of strategies to the

strengthening of innovation at SESC-RS.



Keywords: Hybrid Organizations; innovation; social innovation; SESC-RS.
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1 INTRODUCAO

Conta-se que, num determinado reino, certo dia, seu rei mandou anunciar por toda parte
que daria uma grande festa. Toda a corte e todos os amigos do rei foram convidados. Apesar da
primorosa organizacdo da festa, os convidados comecaram a perceber que a arte da mesa nao
estava representada em parte alguma. A festa ndo parava de esforgar-se para atingir o auge e,
finalmente, quando a fome se tornou intolerdvel, o rei convidou todos a passarem para a uma
sala especial, onde uma refeicdo os aguardava. Uma deliciosa sopa estava num enorme
caldeirdo no centro da mesa. Todos prontos a mesa, ao servirem-se, os convidados depararam-
se com enormes colheres de metal, com mais de um metro de comprimento. Nao haviam pratos,
tigelas e nenhuma colher de formato mais acessivel.

A fome foi aumentando, houve inumeras tentativas, mas todas frustrantes. Os cabos
desmensurados ndo permitiam que o brago levasse a boca a beberagem suculenta, porque nao
se podiam segurar as escaldantes colheres, a ndo ser por uma pequena haste de madeira em suas
extremidades. Foi entdo que um dos convidados encontrou a solugdo: sempre segurando a
colher pela haste situada em sua extremidade, levou-a até a boca de seu vizinho, que pdde comer
a vontade. Assim, todos passaram a imitar esta acdo e se saciaram, compreendendo enfim, que
a tnica forma de se alimentar naquele paldcio magnifico era um servindo o outro.

Assim como na fabula das colheres de cabo comprido (desconhece-se o autor), funciona
a sociedade. Durante muito tempo, atribuiu-se o papel de servir exclusivamente a esfera publica,
sendo dela a responsabilidade em suprir as necessidades do povo no que compete a questdes de
ordem social, saide e educagdo. Porém, com o tempo, constatou-se que a esfera publica € fragil
e ineficiente, ndo conseguindo atender com plenitude as demandas sociais advindas,
principalmente, da ma distribui¢ao de renda. Também percebeu-se que a governanga global nao
conseguiu cumprir com seu maior desafio, a mais importante lacuna do capitalismo, no que
compete a redu¢do da desigualdade e a distribui¢do de renda em paises em desenvolvimento.
Coube, entdo, a necessidade de sanar esta lacuna junto a iniciativa privada, a qual também nado
consegue, na atualidade, suprir na totalidade as necessidades identificadas, até porque este ndao
¢ considerado o seu principal fim. Surge, assim, o terceiro setor, representado pelas
OrganizacOes Nao Governamentais (ONGs) além de outras entidades com forte iniciativa para
o fomento de apoio para as questdes sociais que a sociedade atravessa.

Portanto, assim como na fabula apresentada, percebe-se que a sociedade, na sua atual
contextualizacdo, funciona melhor a partir do momento em que um serve o outro. Os interesses

privados e publicos estdo entrepostos, onde ONGs, cooperativas e associacdes tomam
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iniciativas e desafiam-se a atender demandas antes considerada funcdo apenas do Estado. Em
muitos lugares do mundo, tem-se percebido o surgimento de novas organizagdes com potencial
de contribuir para a mudanca deste cendrio no ambito social, econdmico e na promog¢ao de
atividades que estimulem a geracdo de emprego, renda e emancipagdo social de pessoas
carentes, organizagdes estas com ou sem fins lucrativos, com o viés publico e de negodcios.
Esses fendmenos resultaram no hibridismo das organizacdes que transitaram por estes desafios.

Nesse contexto, tais organizagdes, por permearem os setores publico e privado, se
caracterizam como organizagdes hibridas (COSTA; SALLES; FONTES FILHO, 2010; WOOD
JR, 2010). Ainda, os autores apontam que estas organizacdes hibridas surgem como alternativa,
ao mesmo tempo adaptativa e criativa, para a exploracdo de possibilidades de acdes no contexto
em que campos, papéis e racionalidades tipicamente “publicas” e “privadas” ndo constituem a
regra. Neste sentido, a hibridizacdo das organizacdes estd ligada diretamente ao conceito das
l6gicas institucionais, onde se considera a possibilidade de que as organizagdes poderem atuar
dentro de uma ou mais légicas. Essas organizacdes detém a habilidade de combinar as
diferentes ldgicas, atendendo as pressdes e dando conta das tensdes institucionais
(BATTILANA; DORADO, 2010).

Esta singularidade requer um olhar mais atento pois, em virtude de caracteristicas
especificas, estas organizacdes ora buscam resultados sociais, ora buscam recursos necessarios
a sua sustentabilidade financeira/econdmica. Tal singularidade também pode ser percebida
como oportunidade e tendéncia, quando empresas buscam propdsitos sociais em seus objetivos,
entrando num processo de hibridizacdo que pode ser observado como a ascensdo das
organizacdes hibridas. Atualmente, grandes conglomerados t€ém ampliado a atuacdo de suas
fundagdes, biliondrios t€m reforcado doacdes para solucdes de problemas sociais ou de satde
e, até mesmo, as empresas tém agregado a varidvel social em suas equacdes de ganhos.

No Brasil, algumas das organizacdes hibridas mais representativas sdo as chamadas
paraestatais, criadas a partir da década de 1940 para exercer as mais diversas fungdes em regime
de colaboracao, fomento e contribui¢cdo com o Estado, sem, no entanto, se confundir com ele.
Entre as categorias de classificacdo das paraestatais, encontram-se 0S Servicos sociais
autdbnomos, pessoas juridicas de direito privado que prestam servigo de interesse social a
clientela de determinada classe profissional e, também, a populacdo de forma geral.

Os servicos sociais autonomos brasileiros sdo compostos, atualmente, pelas
organizacdes do chamado “Sistema S, entre eles: o Servigo Social do Comércio (SESC), o
Servi¢o Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC), o Servico Social da Industria (SESI),

o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) e o Servico de Apoio as Micro e
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Pequenas Empresas (SEBRAE). Dentre as organiza¢des mencionadas, o viés deste estudo foca-
se no SESC, especificamente, o SESC que atua no Estado do Rio Grande do Sul (RS).

Criado pela Confederagao Nacional do Comércio (CNC), nos termos do Decreto-Lei n°
9.853, de 13 de setembro de 1946 (BRASIL, 1946), o SESC é uma entidade de carater privado,
mantida e administrada pelos empresarios do setor de comércio, bens, servicos e turismo. E
financiada com uma contribuicdo compulséria de 1,5% sobre o valor da folha de pagamento
das empresas vinculadas as entidades sindicais integrantes da Confederacdo Nacional do
Comércio. Configura-se como uma entidade de prestagao de servicos de cardter socioeducativo
com o compromisso de produzir agdes de promoc¢do do bem-estar social para o publico
preferencial (comercidrios), estendendo seus servicos as comunidades, nas areas de educagao,
saude, cultura, lazer e assisténcia. Em 2018, completa 72 anos e, neste periodo, mais de 87,7
milhdes de atendimentos foram realizados, contribuindo efetivamente para o desenvolvimento
econOmico, social, cultural e ambiental dos 497 municipios gaichos (RELAT()RIO..., 2016).

Desse modo, identifica-se que hd uma mescla de caracteristicas de ordem publica e
privada em sua constituicdo, assim como na forma de gestao, resultando na sua caracterizagao
enquanto organizacdo hibrida. Sua particularidade de hibridizacdo pode lhe propiciar certas
barreiras ou facilidades na conducdo de suas atividades, especialmente no que se refere a sua
capacidade de inovar. Sabe-se que, cada vez mais, a inovacao exerce um importante papel para
o desenvolvimento e o crescimento das organizagdes no mercado representando, para muitas,
um importante diferencial competitivo.

Neste sentido, ainda hd muito a fazer para a inovacdo ja que o tema, apesar de ser
amplamente debatido no meio académico com uma vasta producao, ainda apresenta espaco para
pesquisa, principalmente ao se considerar o baixo indice de inovagdo das empresas brasileiras.
Cabe, entdo, refletir se a inovagao estaria a servico de todas as organizacoes, pois sabe-se que
o desenvolvimento econdmico tem na inovagao seu fendmeno fundamental (SCHUMPETER,
1912). Ja ainovacao social agrega outros objetivos. Lévesque et al. (2002) conceitua a inovagdo
social como sendo atividades e servigos inovadores que visam e geram mudancas sociais,
oferecendo novas solugdes para os problemas de cardter econdmico e social, a partir do
desenvolvimento de novos servigos, que melhoram a qualidade de vida, promovem a inclusao
social e o bem-estar do individuo e da comunidade.

O Férum de Inovagdo Social, promovido pela Organisation de Coopération et de
Développement Economiques (OECD) e pelo Programa Local Economic and Employment
Development (LEED), ressaltou a caracteristica central da inovagdo social como sendo a

melhoria da qualidade de vida e destacou, também, que as inovagdes sociais tratam da melhoria



17

do bem-estar dos individuos e da comunidade, oferecendo solugdes para os problemas
individuais e coletivos (OECD, 2000). Portanto, aliar a inovacao as praticas de uma organizagao
hibrida torna-se um importante objeto de estudo no intuito de gerar um melhor direcionamento
de acdes estratégicas para a inovagao, neste caso, do SESC-RS, uma vez que esta organizacdo
tem, como missdo, promover acdes para o bem-estar social dos trabalhadores do comércio de
bens, servicos e turismo e da sociedade com ac¢des de Educacdo, Saude, Cultura, Esporte e
Lazer e; como visdo, até 2020 tornar-se referéncia para a sociedade na promocao do bem-estar
social (SESC, 2018). Nesta perspectiva, recomenda-se medir o seu grau de inovacao, identificar
os aspectos que facilitam, bem como dificultam, o desenvolvimento da inovacdo, seja ela
tecnoldgica, mercadoldgica ou social pois, segundo Bessant (2003), os fatores que influem
essas inovacgdes podem ser comuns relacionando, assim, as dimensdes da inovagdo com as

dimensdes do hibridismo identificadas.

1.1 PROBLEMA

O conceito de inovagdo, o qual surgiu inicialmente sob a perspectiva econdmica, passou
a obter um enfoque mais amplo no decorrer do tempo, contemplando as organizacdes em geral.
Diante da importancia e do desafio de inovar em organizagdes que exigem uma aten¢dao maior
frente as suas caracteristicas peculiares, buscou-se com este estudo compreender as
possibilidades de inovagao social em uma organizacao hibrida, tendo como objeto de estudo a
organizacdo SESC-RS. Atualmente, o SESC-RS atua com 43 Unidades Operacionais (UO)
espalhadas pelo Estado, contemplando com suas a¢des os 497 municipios gatichos. Pode-se
reconhecer o SESC como uma organizag¢ao hibrida, ja que mescla aspectos de ordem ptblica e
privada, atuando de forma ativa e representativa no pais, sendo referéncia quanto a ampla oferta
de servigos e atendimentos a comunidade.

Esta caracterizacdo hibrida pode lhe proporcionar barreiras, bem como facilidades, a
inovacao, ja que hd a necessidade de ofertar atividades e servicos considerados inovadores, 0s
quais possam melhorar a qualidade de vida, promover a inclusdao social e o bem-estar dos
individuos e da comunidade gaticha. Ao longo de sua histéria, a organizag¢do tem priorizado a
inclusdo em sua atuagdo por meio da disseminacdo de valores sociais, esséncia no
desenvolvimento integral do individuo para o exercicio pleno da cidadania em todas as fases da
vida (RELAT()RIO..., 2017). Desse modo, o SESC-RS tem propdsitos sociais em seus
objetivos ao dizer que busca “cuidar, emocionar e fazer pessoas felizes” (SESC, 2018) porém,

com necessidade de gerar receita complementar para subsidiar seus produtos e servicos.
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Para atender aos anseios de ordem social e econdmica, hd vérios produtos e servicos
ofertados atualmente ao mercado gaucho, os quais sdo responsdveis pela contribuicdo na
geracgdo de receita, a exemplo dos servigos de academia, turismo e hotelaria, satide, alimentagao,
esporte, lazer, cultura, entre outros. Devido, principalmente, ao atual contexto tecnoldgico e
competitivo, hd uma clara necessidade de a organizacdo inovar frente a esta realidade de
mercado pois, se a forma de oferta de seus produtos/servigos ndo acompanharem as tendéncias
de mercado, alguns destes poderdo entrar em declinio. O mercado também sinaliza a
oportunidade para se inovar quanto a oferta de novos servigos, visto que o comportamento do
consumidor vem mudando rapidamente. Estas necessidades buscam atender o momento, bem
como a pressao por mudangas, inerentes a inovagao e criatividade que vérias organizacgdes estao
recorrendo para manterem-se ou tornarem-se mais competitivas no mercado.

Na atualidade, desconhece-se como se constrdi, assim como se dd, o processo de
inovagdo no SESC-RS, tampouco conhece-se aspectos que colaboram ou ndo para a promog¢ao
da inovagdo em seus servicos € processos nesta organizagdo, fatores estes que corroboraram
para a investigacdo, sendo estes aspectos a problematica de pesquisa identificada. Ha, entdo, a
necessidade de se mapear como a organizacao estd concebendo a inovacdo e a inovagao social
para, assim, se pensar em necessidades e estratégias futuras que estimulem a inovacdo e sua
incorporacdo junto a cultura organizacional como forma de atender seus propdsitos sociais €
manté-la competitiva no mercado por meio de seus servicos e produtos. Nesta perspectiva, o
problema deste estudo procurou responder: Quais as possibilidades para a inovaciao no
SESC-RS, considerando as suas barreiras e facilitadores, bem como as particularidades
das organizacdes hibridas? Tal questionamento possibilitou conhecer como se da o atual
processo de inovacdo no SESC-RS a partir de sua caracterizacdo hibrida, emergindo as
principais percepcdes quanto ao grau, as barreiras e os facilidades encontrados para inovar sob
a Gtica dos gestores das unidades operacionais e dos gestores executivos. Este olhar possibilitou
mapear a realidade, assim como contribuir e sugerir demandas em prol da inovacao social desta
organizacao.

Enfatiza-se, aqui, que esta pesquisa se comprometeu a estudar as particularidades, bem
como possibilidades para a inovacdo. Inovagdo, especificamente, em uma organiza¢do com
caracteristicas hibridas, havendo até o momento praticamente a inexisténcia de estudos que

alinham o tema inovagdo e hibridismo.

1.2 OBJETIVOS
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A partir da questao norteadora de pesquisa, definiu-se para a realizacdo deste estudo os

seguintes objetivos.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar as possibilidades de inovacdo no SESC-RS considerando suas barreiras e

facilitadores, bem como as particularidades das organizagdes hibridas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Analisar o SESC-RS sob a luz da teoria das organizagdes hibridas;

b) Medir o grau de inovagao na organizacado SESC-RS abarcando a inovagao social;

¢) Reconhecer os aspectos facilitadores e barreiras quanto as dimensdes de
inovagdo da organizagdo em estudo; e

d) Fornecer subsidios para a formulagdo de estratégias para o fortalecimento da

inovagao no SESC-RS.

1.3 DELIMITACAO

Este estudo pretendeu avancar seu conhecimento em um campo ainda considerado
recente no que se refere a inovagdo e a inovacao social em organizac¢des hibridas, gerando
elementos, principalmente as organizacdes do terceiro setor, de modo a apoiar na geracio e na
concretizagdo de inovacdes sociais. Uma das dificuldades encontradas por empreendedores
sociais € o pouco conhecimento no que se refere a gestdo, demonstrando a necessidade de
aprofundar tal conhecimento (DEES, 2001).

Deste modo, acredita-se que a identificacdo dos fatores que possibilitam o
desenvolvimento da inovagdo, considerando as caracteristicas inerentes as organizagdes
hibridas, € significativa para as que se enquadram nesta tipologia organizacional. A discussdo
tedrica sobre o tema buscou facilitar o processo de compreensao, beneficiando a interagdo e o
aproveitamento das competéncias dos diferentes atores e setores envolvidos. Neste estudo, ndo
pretendeu-se criar um modelo replicdvel as demais organizagdes, ainda que o resultado possa

vir a ser um norteador para organizacdes com as caracteristicas hibridas.
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1.4 JUSTIFICATIVA

O presente estudo justifica-se pelo fato da inovagao e da inovagao social ganharem cada
vez mais importancia no contexto global, sendo uma das principais esperangas para a solucao
dos problemas sociais e pela ascensdo das organizagdes hibridas no mundo. Estes dois fatos
corroboram para o desenvolvimento de um olhar mais atento as caracteristicas dessas
organizacdes e sua continua necessidade de atender os objetivos de seus stakeholders, de modo
a tornarem-se sustentdaveis. Desse modo, observa-se a oportunidade da organiza¢ido em estudo
inovar socialmente e tecnologicamente para manter-se sustentdvel.

A singularidade das organizacdes hibridas traz desafios a gestdo, pois seu cariter é
considerado peculiar. Da mesma forma, os estudos sdo recentes na area, apontando para a
necessidade de haver maior aprofundamento teérico onde, assim como qualquer outra légica
institucional, as organizac¢Ges hibridas também requerem inovagdo. Com a importancia e
necessidade de ampliar seus impactos sociais, atendendo um nimero cada vez maior de pessoas,
solucionando problemas e otimizando recursos, entende-se que a inovacdo pode contribuir

significativamente também para organiza¢des com tais caracteristicas.

1.5 CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Considera-se que a pesquisa realizada contribuiu essencialmente para o
desenvolvimento da inovagdo, considerando as caracteristicas e particularidades de uma
organiza¢do hibrida, prezando pelo encontro de alternativas inovadoras para a resolucio de
problemas sociais enfrentados pela sociedade. Sob o aspecto da inovacdo social, busca na sua
esséncia novas respostas para os problemas sociais por meio da identificacdo e entrega de
servicos que melhoram a qualidade de vida dos individuos e sua posicdo no mercado de
trabalho.

Também contribui no sentido de a organiza¢@o em estudo identificar oportunidades no
referido campo que, além de melhorar a vida das pessoas, torna-se mais competitiva no
mercado, equilibrando estes dois aspectos. Portanto, possibilitou, a partir do reconhecendo das
dimensdes e caracteristicas do hibridismo, melhor reconhecer as barreiras e facilidades para o
processo de inovacdo, onde pode-se, assim, tracar estratégias mais efetivas e consistentes no
sentido de “virar a chave” da organizacao SESC-RS para a inovagdo, apontando o caminho para

que a mesma consiga aliar o tripé: hibridismo (como caracteristica organizacional), inovagao e
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inovagdo social. Portanto, o estudo realizado forneceu subsidios para a formulagcdo de

estratégias para o fortalecimento da inovacao do SESC-RS.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Quanto a estrutura desta dissertacdo, a mesma estd sistematizada da seguinte forma. No
primeiro capitulo, apresenta-se a introducdo ao tema, abordando as premissas bdsicas e
destacando a defini¢dao do problema de pesquisa, o objetivo geral e os especificos, a delimitacao
do trabalho, a justificativa e a contribui¢do da pesquisa.

O segundo capitulo dedica-se a fundamentacdo tedrica, através da revisao de literatura
nos principais periédicos que tratam sobre o tema em questdo. Tal revisdo serviu de apoio e
sustentacdo as pesquisas de campo. Dentre as principais categorias estudadas, apresentam-se: a
origem da economia social, as organizagdes hibridas, a inovagdo e a inovacao social.

O terceiro capitulo dedica-se a metodologia da pesquisa, apresentando os procedimentos
metodoldgicos utilizados, o tipo de pesquisa, a abordagem da pesquisa, os instrumentos € as
técnicas utilizadas, as fontes de informagdes consultadas e a técnica de andlise dos dados. Para
melhor compreensdo dos dados qualitativos, aplicou-se a andlise de contetdo orientada por
Bardin (2014) para categoriza-los.

No quarto capitulo, apresenta-se as dimensdes do hibridismo que caracterizam o SESC-
RS e a discussao dos dados coletados, ou seja, a andlise das abordagens das pesquisas realizadas
com os 42 gestores das Unidades Operacionais do SESC-RS e das entrevistas realizadas com
os 6 gerentes executivos, correlacionando-se com a base tedrica que sustentou o estudo. Na
sequéncia, o capitulo quinto apresenta as consideracdes gerais ou reflexdes finais da pesquisa,
as quais se comprometeram com o resgate da questdo norteadora da pesquisa: Quais as
possibilidades para a inovacao no SESC-RS, considerando as suas barreiras e facilitadores, bem
como as particularidades das organizacdes hibridas? Também, nesta se¢do, retoma-se e
enfatizam-se os objetivos elencados ao iniciar-se o processo de estudo, sinalizando limita¢des
tedricas e empiricas que foram se apresentando no decorrer da construcao da dissertacao.

Espera-se, assim, poder contribuir com sugestdes merecedoras de futuros estudos e
possibilidades de aplicacdo do mesmo, de forma a subsidiar estratégias para o fortalecimento

da inovacdo do SESC-RS. Por ultimo, sdo registradas as referéncias que embasaram o estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Paradoxalmente. Colocando-se a sustentabilidade em primeiro plano, vocé
geralmente tem melhores ideias de negdcios. Porque, enquanto estivemos olhando
para inovagdes que por quarenta anos funcionaram para as pessoas e para os lucros,
deixamos de olhar seriamente para o espaco maior da inovagdo marcado pelas
pessoas, pelo lucro e pelo planeta (que é uma das definicées de sustentabilidade). O
resultado prdtico é que se encontram ideias maravilhosas sobre as quais nunca se
havia pensado (GRANT).

Objetivando atender ao contexto tedrico, este capitulo dedica-se a apresentar a teoria
que fundamenta este estudo, compreendendo quatro titulos principais: a origem da economia

social, as organizacdes hibridas, a inovacao e a inovagao social.

2.1 A ORIGEM DA ECONOMIA SOCIAL

Apesar do termo economia social tornar-se mais conhecido a partir de 1981, quando da
sancao da Lei da Economia Social na Franca, ha indicios sobre a mesma antes da metade do
Século XIX. Esta legalizacdo pode ser entendida como o auge de um processo de
institucionalizac¢do, onde organizacdes envolvidas em empreendimentos de produgdo soliddria
ou cooperativas existem na Franca desde o Século XVIII. Desse modo, para melhor
compreender a inovacdo social, se faz necessario resgatar a evolucao da economia social, com
base no estudo de D’ Amours (2000).

Segundo D’Amours (2000), a economia social desenvolveu-se em quatro fases: (1)
antes da metade do Século XIX; (2) da metade do Século XIX até a década iniciada em 1930;
(3) da crise da década de 1930 até 1980; e (4) o periodo contemporaneo, iniciado em 1980.
Torna-se necessdrio mencionar que a ultima parte a inovagdo social teve a colaboragdo de
Jacques Defourny, Jean-Louis Laville, Marie-Claire Malo e Benoit Lévesque, citados com
destaque pelo autor. Até meados do Século XIX, a economia social era tida como um projeto
de revolugdo, sendo que, no periodo anterior, a era dos feudos funcionava centrada em trés
principios: do mercado, da redistribuicdo e da reciprocidade (POLANYT, 1983).

Porém, com a chegada da modernidade, aconteceu uma mudanga neste contexto,
havendo a separacdo entre as esferas econdmicas, politicas e sociais. No modelo capitalista, o
pilar econdmico é separado e se caracteriza por mercados autorregulados, onde o mercado
torna-se o principio que rege o comportamento econdmico. Segundo Polanyi (1983), o mercado

autorregulado s6 pode funcionar, teoricamente, se satisfeitas as trés condicdes a seguir:
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1. Toda a produgdo, incluindo o trabalho, a terra e a moeda, é destinada para a venda
no mercado e toda a receita advém dessa venda;

2. O Estado ndo deve permitir que nada impeca a formacido do mercado, nem fatores
que influenciem seu funcionamento;

3. Instituicdes econdmicas especificas prevalecem sobre a ordem econdmica
encastrada na sociedade, o seja, hd uma divisao institucional entre a esfera econdmica
a esfera social ou politica (POLANYI, 1983, p 102-103).

De acordo com Defourny (1992) e Desroche (1976), durante o Século XIX, quatro
correntes de pensamento influenciaram o desenvolvimento da economia social. A escola liberal
e a escola socialista, correntes mais influentes na primeira metade do Século, junto com a escola
reformista-crista e a escola soliddria, que comegaram a influir a partir de 1890. Em comum,
todas elas apresentam a critica quanto a ideia de que o mercado € o centro da vida social.

A escola liberal foi, essencialmente, desenvolvida por Charles Denoyer e Fréderic
Passy, os quais defendiam o conceito da liberdade econdmica, acima de tudo, e se opunham a
intervenc¢do do Estado. Acreditavam que as mudangas sociais ocorriam pelo aumento da riqueza
global, que o crescimento da economia seria conseguido com a redu¢do da despesa social e que
uma melhor reparti¢ao da renda seria consequéncia da produgdo de riquezas. Em 1830, Charles
Dunoyer escreveu o Novo Tratado de Economia Social, em que o uso do termo “novo”
significava que a economia social era uma reacdo aos efeitos nefastos da Revolugao Industrial.

A escola liberal foi fortemente influenciada pelo movimento utopista, inspirado em
filésofos que, nos Séculos XVII e XVIII, propuseram novos modos de produciao onde houvesse
reparticdo igualitdria da propriedade, além da criacdo de cooperativas de consumo, de
instituicdes de auxilio mutuo e de crédito bancério acessiveis aos trabalhadores (DESROCHE,
1976). Aqui se encontra a origem, ou fase inicial, da economia social que é definida como um
projeto de sociedade onde a associacdo humana para posse, uso e usufruto de recursos
produtivos € o principio da organizagdo econdmica. Percebe-se que a proposta é oposta ao
conceito da busca individual por apropriagdo e propriedade privada, caracteristica da sociedade
de mercado e do liberalismo econdmico.

Movimentos utopistas culminaram em algumas tentativas de constru¢ao de modelos de
sociedades. Em A Sociedade Festiva, Desroche (1976) apresenta Oneida, um projeto sonhado
e realizado na América por Charles Fourier, um utopista que protagonizou a constru¢cdo de
comunidades denominadas falastérios, onde se associava produc¢do e habitacio (DESROCHE,
1976). Projetos estes que nao tiveram sucesso, porém, foram experiéncias fundamentais para a
origem de outras organizagdes que sobreviveram e impulsionaram a economia social, como foi

o caso de cooperativas de trabalho (na Franca, 1831), cooperativas de consumo (na Inglaterra,
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em 1844) e caixas de crédito rurais (na Alemanha, em 1864). Muitas dessas experiéncias
tornaram-se, também, o embrido dos primeiros sindicatos (POLANYI, 1983).

No limiar no Século XX, as tentativas de desenvolvimento de uma economia social
como alternativa ao capitalismo ndo se mostraram bem-sucedidas. Observa-se que, naquele
momento, o projeto de socializagdo da producdo e do mercado, sob uma base associativa,
tornou-se cada vez mais contrdrio a logica interna do desenvolvimento capitalista. Apds a
Segunda Guerra Mundial, ocorreu a emergéncia de um modo de regulacdo social democrata e
o modelo norte-americano de vida tornou-se hegemodnico no Ocidente. A legislacdo social
passou a ser regulamentada, surgindo o welfare state e a regulacio do mercado. Tem-se um
novo modo de regulacdo econdmica, no qual o mercado € o principal norteador, mas o Estado
passa a ter a fungcdo de regulador e € responsdavel por prover bem-estar a populagio,
enfraquecendo de certa forma as organizagdes e institui¢des sociais, que passam a ampliar e
redirecionar seu foco de atuagdo, e a atuar onde o Estado deixou lacunas (D’AMOURS, 2000).

Nessa fase, percebe-se um movimento de despolitizacdo e cooptacdo, no qual as
organizacdes da economia social passam a ser entes prestadores de servico, considerando as
capacidades limitadas do Estado em fazé-lo. Isso implicava na profissionalizacdo e
crescimento, o que pode ser identificado como um processo de isomorfismo organizacional
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Ja na década de 1980, as crises econdmicas fizeram o terceiro
setor crescer, mas de forma autossustentada onde, mesmo organizacdes com parcerias com o
governo, passaram a operar com captacao de recursos e geracio de receitas. Tem-se, portanto,
uma nova fase onde as organizacdes sem fins lucrativos também passam a assumir o risco
econOmico. As organizacdes da economia social que surgiram neste periodo tém caracteristicas
empreendedoras, ou seja, sdo focadas em negdcios sociais € empreendimentos econdmicos,
ferramenta pela qual irdo ocorrer as intervencdes sociais € o combate aos problemas
diagnosticas crises econdmicas.

Muitos estudos possibilitam identificar as caracteristicas em comum das organizacdes
nesta nova economia social (LAVILLE, 1994; MALO; LEVESQUE, 1992). O termo “novo”
passa a ser utilizado para denominar uma economia social com orientagdo diferente daquela
utilizada no periodo do welfare state, cujas organizagdes t€m as seguintes caracteristicas:

a) Sado organizagdes que possuem um objetivo social, ou seja, estdo voltadas nao
apenas a producao mercantil, mas a transformacao social. O rendimento social
pode ser avaliado pela capacidade da organizagdo em gerar mudangas

institucionais no meio em que atua. A coletividade, ou seja, a logica de
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solidariedade deve prevalecer sobre o racional de mercado, que € apenas o0 meio
para viabilizé-la;

b) O ambito de atuacdo € local, ou seja, observa-se uma relacdo social de
proximidade com o locus da atuagdo, o que gera um sentimento de identificacdo
tanto para os beneficidrios da organizacdo quanto para a rede que se entrelaca
com a institui¢ao, surgindo a ideia de comunidade;

c) As organizagdes tém varias formas de trabalho, h4 voluntérios, assalariados e
outros parceiros. Observa-se a formagdao de equipes multidisciplinares ou
pessoas capazes de realizar trabalhos diferentes, apoiando-se entre si;

d) A composi¢do destas organizacoes se dd com diferentes atores sociais na gestao
dessas organizagOes (profissionais, auténomos, voluntdrios, comunidade,
politicos, autoridades publicas, entre outros); e

e) H4d uma hibridacdo de fontes de recursos do mercado (provenientes da
comercializacdo de bens e servicos), ndo mercantis (provenientes de
financiamento do Estado ou de outras instituicdes, como agéncias internacionais
de desenvolvimento) e recursos ndo monetarios (provenientes da solidariedade
e do voluntariado).

Estas configuracdes de organizacdes com diferentes fontes de financiamento, tendo em
seu cerne a geracao de receita pela venda de seus servigos e o atendimento das questdes sociais,

sao consideradas o marco do conceito de organizagdes hibridas.

2.2 AS ORGANIZACOES HIBRIDAS

Tem-se presenciado, nos ultimos anos, uma crescente concentragao de renda no mundo,
causando consequéncias no que se refere a problemas sociais, os quais 0S governos nao
conseguem resolver. Desta forma, os desafios da governanca global em distribuir renda e
melhorar a qualidade de vida no mundo deixaram de ser apenas responsabilidade dos Estados
e passaram a ser a bandeira de institui¢des e empresas em todo o mundo onde, segundo Porter
e Kramer (2011), as empresas ndo devem ter apenas a busca pelo lucro como objeto de sua
existéncia.

E com o desafio de reequilibrar o mundo que Mintzberg (2015) preconiza que a saida
nao estd nem no setor publico, tampouco na iniciativa privada, mas no tripé que serd formado
pelo setor plural, composto por organizacdes hibridas, cooperativas, associacdes, instituicoes

sociais e empresas sociais, que tém como objetivos entregas sociais e lucros para seus
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integrantes. Segundo o autor, os setores publico e privado ndo tém condi¢des de implementar
as mudancas necessdrias para reequilibrar o modelo de sociedade que se constituiu.

Contribuindo neste mesmo sentido, Van Bellen (2005) argumenta que, a partir da leitura
neocléssica da tradi¢do econdmica que interpretava o desenvolvimento econdmico a partir de
estoques e fluxos de capitais, a aproximagdo entre 0 puramente econdomico € o socioambiental
aumentou consideravelmente a complexidade do termo “desenvolvimento”. Segundo o autor, a
concepcdo de “desenvolvimento sustentdvel” passa a ampliar o conceito de capital de modo a
incluir o capital natural, o capital social e o capital humano (VAN BELLEN, 2005).

Assim, na visdo capitalista da sociedade, as organizagdes, empresas ou organizagoes
sociais exercem papel de protagonistas das mudancas e da construcio do futuro da sociedade e
da humanidade frente aos desafios e impactos econdmicos, sociais e ambientais. Afinal, o
contexto atual € fruto das mudangas de hébitos, perspectivas, valores e atitudes da sociedade no
passado, entendendo que “os problemas de hoje vém das solu¢des de ontem” (SENGE, 2005).
Desse modo, € possivel identificar que, na segunda década do Século XXI, passou-se a conceber
as consequéncias positivas e negativas das escolhas realizadas ao longo do tultimo século.
Inspirados pela mesma necessidade de rever o modelo empresarial vigente, autores de
diferentes frentes e abordagens buscam enderecar reflexdes, criticas e proposi¢des para um
novo modelo de capitalismo e de atuagdo das organizacdes na busca pela geracado de valor para
a sociedade e reversao dos impactos negativos causados no meio ambiente.

Por meio de uma visdo progressiva dos conceitos relacionados ao papel social das
organizacdes (BAKKER; GROENEWEGEN; DEN HOND, 2005), como mostra o Quadro 1,
€ possivel perceber o surgimento de diversas abordagens (ANGELO et al., 2012).



Quadro 1 — Abordagens do papel social das organizacdes
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.P ersl.)ectlvas Conceitos Sintese Autores
identificadas
(AGUINIS; GLAVAS,
- 2012; BAKKER;
Papfel. ¢ Resp Onsap111da A origem estd centrada na discussdo da | GROENEWEGEN; DEN
resp~0nsab1hdade da de SOCIE.II responsabilidade da organizacdo em | HOND, 2005; CARROLL,
gestdo: Com foco na Corporativa ~ L . )
Teoria das (RSC) relacdo as suas priticas e impactos. 1979, 1991, 1999;
L DAHLSRUD, 2008;
OrganizagGes. FISCHER, 2002)
Atuagdo das Com origem mais focada no ambiental
organizagdes Sustentabilidad aborda a responsabilidade das ’ (ELKINGTON, 2001;
no sentido de atender e e Tripple L . SCHOOLMAN et al.,
as demandas e as Botton Line | °r8anizagdes para a perenidade dos 2012; VEIGA, 2013)
o recursos.
responsa?bl.l 1dac~les de Performance Busca trazer modelos de medicdo
Sua participagao na Social confidveis para a performance das (CARROLL, 1979;
sociedade. Corporativa préticas sociais e ambientais da GRIFFIN, 2000; WOOD,
o 1991; WOOD, 2010)
(CSP) organizacgao.
(DONALDSON;
. . A visdo da organiza¢do como rede de PRESTON,
Estrategia empresarial: Teoria dos relacionamentos e a estratégia como 1995; HARRISON;
Proposigbes Stakeholders forma de mediar estes BOSSE; PHILLIPS, 2010;
contemporaneas de relacionamentos MITCHELL; AGLE;
posicionamento da ’ WOOD, 1997; PHILLIPS,
atividade empresarial, 2010)
origindrias do campo Criacdo de O Valor Compartilhado como
da estratégia. Valor alternativa para a faléncia do modelo (PORTER; KRAMER,
Compartilhado capitalista atual. Modelos 2006, 2011)
(CVO) preestabelecidos de negdcios.
Negdcios com foco na geragdo de (BRANDAO; CRUZ;
valor social, incluem organiza¢des com | ARIDA, 2014; COMINI;
Negdcios ou sem fins lucrativos. Diferentes BARKI; AGUIAR, 2012;
Novos modelos Sociais nomenclaturas enfatizam impacto FISCHER; COMINI, 2012;
organizacionais que centrado na missao ou na cadeia de PORTOCARRERO;
evidenciam a geracao negocios. DELGADO, 2010)
de valor Nomenclatura para designar (BATTILANA; LEE,
socioambiental. Oreanizacses organizagdes que combinam diferentes | 2014; BATTILANA et al.
;gl tbri dfs l6gicas institucionais, bem como 2012; LEE; BATTILANA,
objetivos financeiros e socioambientais 2013; SANTOS et al.,
concomitantes. 2015; SCHMITZ, 2015)

Fonte: Rodrigues (2016).

Como pode-se perceber no Quadro 1 apresentado, as empresas com missdo social em
seus propoésitos, mas que também t€m que gerar receita com seus servicos, conciliando a busca
por recursos financeiros e a geracdo de impactos sociais, sdo organizagdes que rompem O
conceito de publico versus privado, com e sem fins lucrativos. Segundo Battilana e Dourado
(2010), sao classificadas como organizacdes hibridas, organizacdes que ganham cada vez mais
importancia, iniciando um ciclo de ascensdo, como mostra a evolucao de estudos académicos
nestas dareas. Para Hoffman, Badiane e Haigh (2010), este conceito de organizagdes representa
o elo entre lucro e social, conectado numa mesma estratégia.

Segundo Battilana e Lee (2014), se faz necessdrio a conceituacdo de organizagdes

hibridas devido ao volume de classificacdoes que passaram a existir. Ao examinar empresas
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como sociais e as tensdes decorrentes da dicotomia nestas organizagdes, a autora chega ao
conceito de organizacdo hibrida definida a partir das atividades, estruturas, processos €
significados contidos em sua missdo, ao combinar aspectos de multiplas formas
organizacionais. Complementando as vdrias literaturas sobre hibridismo organizacional
apresentadas até entdo, a autora traz que a organiza¢do hibrida pode ser resumida em cinco
areas-chave, sendo elas: (1) atividades da organizacdo em seu core; (2) a composi¢ao da forca
de trabalho; (3) estrutura organizacional; (4) as relacdes interorganizacionais; e (5) cultura
organizacional. Para cada uma destas cinco dimensdes, com base em pesquisas anteriores em
empresas sociais e no proprio estudo da autora, a mesma se propde a discutir sobre as possiveis
manifestacdes e as implicagdes do hibridismo.

Portanto, as organiza¢des podem nao estarem formatadas em apenas uma logica
institucional, mas em um conjunto de légicas que implicam prescricdes divergentes e
concorrentes (JAY, 2013; RAYNARD; GREENWOOD, 2014; THORNTON; OCASIO,
2008). Desta forma, a multiplicidade institucional descreve a coexisténcia de diferentes 16gicas
institucionais. E na complexidade institucional que as légicas concorrentes se contradizem
(GREENWOOD et al., 2011; SMETS; JARZABKOWSKI, 2013).

Conforme Battilana e Lee (2014), as organizacdes sociais precisam de aten¢do, tanto
pela a ascensdo que estdo tendo em dreas da economia quanto por sua importancia no cendrio
global. O fendmeno que atrai mais atencdo € a combinacdo de negdcios e o social nas formas e
em sua esséncia, constituindo um cendrio em que se estd propenso a observar caracteristicas
organizacionais referentes a sua combinagao sustentada. Ao examinar como as empresas sociais
sdo capazes de criar e sustentar as combinacdes de negdcios e caridade, a investigacido sobre
empresas sociais fornece, assim, uma lente em uma questdo tedrica geral de como as
organizacdes fazem sentido em combinar varias formas de organizagao.

Elas andam numa divisa ténue entre as esferas institucionais dos setores de negdcios e
de caridade, de modo que estes conceitos preveem que as organizagdes sociais vivem algum
tipo de tensdo interna e externa, em funcio desta posi¢do impar. Campos recentes de estudos
empiricos fornecem uma confirmacao parcial das tensdes que se percebem a partir das formas
de negdcios e a missao social que as organizagdes t€m em seu negdcio principal. Portanto, as
empresas sociais também enfrentam tensdes internas que ameagam a sua viabilidade, as quais
sdo evidentes na pesquisa sobre identidade hibrida, mostrando que ter multiplas identidades ao
mesmo tempo pode revelar-se insustentdvel e levar a grandes conflitos internos (FIOL et al.,
2009; PRATT; FOREMANN, 2000). Da mesma forma, segundo os autores Pratt e Foremann

(2000) organizacdes que possuem identidades diversas podem ser gerenciadas, resultando
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inclusive em vantagens para as organizagdes, como por exemplo, a maior possibilidade de
satisfazer as expectativas de seus membros, melhorar a sua capacidade de criatividade e

aprendizado, como também facilidade em reter mao de obra diversificada.

2.2.1 Caracterizando as organizacoes hibridas

Na discussdo sobre organizacdes hibridas, é natural o questionamento sobre o que
caracteriza ou ndo uma organizacdo como sendo hibrida. Apesar da simplificacdo da maioria
dos autores, que consideram hibrida aquela empresa que tem em seu core social e lucro, Karre
(2012), em seu artigo Conceptualizaciao de Organizacoes Hibridas, preconiza dez dimensoes,
as quais podem caracterizar o quanto uma organizacao pode ser classificada como hibrida. Tal
caracterizacdo pode ser utilizada para comparar organizacdes e tracar estratégias além do grau
de hibridismo e das consequéncias destas complexidades. Neste sentido, quanto mais préximo
de 1, mais publica a organizagdo se caracteriza e, quanto mais proxima a 10, mais privada. A

Figura 1 apresenta tais dimensoes.



Figura 1 — Dimensdes das organizagdes hibridas
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O autor, por outro lado, deixa claro que esta caracterizacdo ndo € uma ciéncia exata,

tendo como funcdo a comparacdo entre organizacdes € um norteador para a caraterizagdo. No

Quadro 2, apresentam-se as dimensdes que caracterizam o hibridismo considerando os

aspectos: estrutura e atividades; estratégia e cultura; e governanca e politica.



Quadro 2 — Dimensodes do hibridismo
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Estrutura e Atividades

Estratégia e Cultura

Governanca e Politica

Forma legal: esta dimensao lida com o
grau em que a forma juridica de uma
organizagdo é governada por lei piblica
ou privada.

Orientacao

estratégica: o continuum
entre uma orientacao
estratégica totalmente
destinado ao governo e
um totalmente
direcionado ao mercado.

Relacionamento com entes
politicos: o continuum entre uma
relacdo baseada no publico e um sobre
direito privado.

Propriedade: este € o continuum entre
propriedade privada e/ou governamental.

Orientacao de valor: o
continuum mede o quanto
a orientacdo estd em
valores publicos ou a
orientacao estd voltada

Autonomia gerencial: o continuum
entre autonomia politica (um sistema
em que a gestdo de uma organizagdo é
influenciada pela politica).

para valores comerciais.

Atividades: Este € o continuum entre um
foco completo sobre tarefas estatutdrias
ou publicas e sobre atividades comerciais
ou privadas.

Financiamento: este € o continuum entre
100% de financiamento governamental e
100% financiamento privado.

Ambiente de mercado: este é o
continuum entre um monopolista e/ou
competitivo ambiente de mercado.

Fonte: Adaptado de Karre (2012).

Autonomia executivo: por esta
dimensdo mede se a organizagdo tem
pouco ou muito autonomia em como
conduz suas atividades.

2.3 INOVACAO

Muitas organizagdes vivem constantemente o desafio de se reinventar encontrando, na
inovacdo, uma alternativa para diferenciar-se no mercado de forma a melhor atender as
necessidades de seu publico alvo. A inovacdo tornou-se o mantra das empresas na atualidade,
principalmente como forma de lidar com o contexto competitivo. Alids, a importancia da
inovagdo para a competitividade das empresas tem sido amplamente explorada e ji era
destacada por Schumpeter em suas pesquisas realizadas ainda na década de 1940.

O tema “inovacao” ainda é considerado como um processo complexo envolvendo a¢des
a serem reveladas. Sua complexidade passa pela consideracdo de temas como o risco e a
incerteza, a capacidade de integracdo entre as diversas fun¢des numa empresa e sua habilidade
de adequagdo com as constantes mudancas na realidade do mercado. Contudo, o progresso dos
estudos, ao longo dos ultimos anos, tem revelado que ainda existe a necessidade de novas
contribuicdes que adicionem conhecimentos para a constru¢do de um sistema que direcione
todos 0s processos para a busca e consolidacdo da inovacdo nas empresas. Assim, a maior parte
dos fracassos relacionados ao processo de inovacdo tem como fonte a fragilidade de como ela
¢ realizada nas empresas. Portanto, inovar é um desafio que exige persisténcia diante dos

fracassos e nao pode ser considerado um processo mecanico ou repetitivo, mas um conjunto de
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tentativas de superagcdo que envolve as novas ideais, a criatividade, a intui¢do e a tomada de
decisdes diante dos paradigmas do mercado e da tecnologia (STEFANOVITZ; NAGANO,
2009).

As primeiras pesquisas dedicadas ao tema inovacao tinham por objetivos, basicamente,
contextualizar e fazer a relagdo entre a inovagdo tecnoldgica e o desenvolvimento
econdmico. O enfoque destacava, prioritariamente, o desenvolvimento de produtos e de
processos com uma aplicagdo comercial no setor privado, sendo que Schumpeter (1982) foi
considerado um dos precursores em estabelecer a relagdo entre o desenvolvimento econdmico
e as inovacdes tecnoldgicas. E possivel identificar, em seus estudos, que 0 mesmo observava a
inovagdo como novas combinacdes entre materiais e forgcas produtivas, com o intuito de
viabilizar novos produtos bem como o desenvolvimento econdmico. Desse modo, denominou
como “destrui¢do criadora” o processo de substituicio de tecnologias antigas por outras
consideradas novas (SCHUMPETER, 1961, p. 107).

Frente a importancia e ao destaque que a inovagdo passou a ter nos tltimos anos, houve
uma ampliagdo do interesse pelo seu estudo em demais setores, os quais possibilitaram
desenvolver novas defini¢des, culminando assim na ampliacdo do seu escopo. Nesta
perspectiva, identifica-se atualmente a presen¢a de uma vasta literatura dedicada a compreensao
dos fatores que levam as organizacdes a buscarem a inovagao, crescendo proporcionalmente a
necessidade de se realizar estudos e pesquisas visando identificar como se dé este processo.
Portanto, tdo importante quanto fazer inovagao, refere-se a capacidade de mensuracdo do seu
processo, ja que muitas organizagdes se diferem quanto a suas caracteristicas, segmento de
atuacdo, produtos/servicos ofertados, publico alvo, orientagdo de mercado, objetivos
organizacionais, dentre outros variados aspectos.

De acordo com a Organizacdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OECD, 2005, p. 55), considera-se a inovagdo como sendo a “implementa¢ao de um produto
(bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do
local de trabalho ou nas relacdes externas”. Os autores Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram
que a inovacdo é algo novo, de modo a agregar valor social ou riqueza. E o desenvolvimento
de novos valores os quais mantém ou aumentam a posi¢do competitiva de uma empresa, tendo
por consequéncia a geracdo de lucro. Para eles, “a inovacdo é movida pela habilidade de
estabelecer relagdes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas” (TIDD; BESSANT;
PAVIT, 2008, p. 23). Ainda de acordo com os autores, diante do atual contexto competitivo,

muito mais do que decidir se o melhor para uma organizagdo € inovar ou ndo, é preciso saber
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qual € a melhor forma de inovar e de se obter sucesso por meio da inovagdo. Portanto, a
inovacdo pode ser aplicada tanto em novos mercados, quanto em mercados maduros, nio se
restringindo apenas a produtos, ou seja, aplica-se também ao setor de servicos (TIDD;
BESSANT; PAVIT, 2008).

Conforme Schumpeter (1997), a inovacdo deve abranger cinco casos na perspectiva de
criacdo de novas combinacdes, sendo: (1) introdu¢do de um novo bem; (2) introdugdo de um
novo método de producdo; (3) abertura de um novo mercado; (4) conquista de uma nova fonte
de matérias-primas ou de bens semimanufaturados; e (5) estabelecimento de uma nova
organizacdo de qualquer setor. J4 quanto aos tipos de inovagdo, categorizam-se em quatro
principais, sendo eles inovagdo em: (1) produto; (2) processo; (3) marketing; e (4)
organizacional. As caracteristicas destas categorias sao:

a) Inmovacdo de produto: “¢ a introdu¢do de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos” (OECD, 2005, p. 57);

b) Inovacao de processo: “é a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares” (OECD, 2005, p. 58);

¢) Inovacido de marketing: “¢é a implementacdo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concepcao do produto ou em sua embalagem,
no posicionamento do produto, em sua promoc¢do ou na fixacdo de precos”
(OECD, 2005, p. 59); e

d) Inovacdo organizacional: “¢ a implementacio de um novo método
organizacional nas préticas de negdcios da empresa, na organizacao do seu local
de trabalho ou em suas relagdes externas” (OECD, 2005, p. 61).

Quanto ao impacto da inovacdo, percebe-se seu efeito sobre o produto, onde a
produtividade e o emprego € de particular interesse para as politicas de inovagdo. Também ¢é
possivel identificar melhorias nas informagdes sobre as condi¢des de sucesso para auxiliar no
aperfeicoamento de politicas que visam alcangar beneficios econdmicos e sociais provenientes
da inovagdo. As pesquisas sobre inovac¢do podem fornecer dados qualitativos e quantitativos
sobre os resultados da inovagdo, em que os dados de pesquisas podem ser considerados
importantes insumos para fins de andlises empiricas sobre os impactos proporcionados pela
inovacao (OECD, 2005).

O interesse pelo assunto inovacdo € evidente quando se verifica o aumento de uma

média anual de 50 (cinquenta), no final dos anos de 1980, para 900 (novecentos), em 2007, no
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nimero de pesquisas e publica¢des sobre o tema (OLIVEIRA; CLEMENTE; CAULLIRAUX,
2009). Virios sdo os estudos que estimulam a pesquisa sobre as formas de mensuragdo da
capacidade inovadora das empresas e dos resultados futuros da inovagao sobre o desempenho
das empresas inovadoras (SANTOS, 2009).

A inovacdo precisa ser percebida como um processo continuado e relevante para a
obtenc¢do e manutencao de uma posicao competitiva favoravel. A busca por iniciativas criativas
deve ser acompanhada de processos estratégicos estruturados pela empresa, que resultem em
acoes inovadoras (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009). Essas acdes devem ser resultado da
utilizacdo de métodos e instrumentos que favorecem o estimulo de ideias e projetos inovadores

e sua consequente implantacdo (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

2.3.1 Modelos de Inovacao

Medir a inovacao ndo € uma tarefa facil. A maneira mais utilizada para essa medicao é
a verificagdo do volume de investimentos direcionados pelas empresas para a inovagdo, a
tecnologia e a pesquisa. Porém, esse tipo de mensuracdo tem limitado a avaliagdo mais precisa
sobre a capacidade de inovagdo experimentada pelas empresas. A quantidade de investimentos
nao pode ser o unico fator utilizado para essa mensuracdo (CUNHA; CORREA; CALEGAR]I,
2007).

Diversas dreas do conhecimento (economia, administra¢do, sociologia, engenharias)
tém procurado mensuré-la e, sejam sob a énfase da ciéncia, da tecnologia, social ou econdmica,
varias sdo as experiéncias para o estabelecimento de uma medida sobre a inovagdo
(ZAWISLAK, 2008). Essas experiéncias sdo fortalecidas diante da necessidade de se
desenvolver escalas para a determinacdo da capacidade inovadora das empresas, do
estabelecimento de caracteristicas especificas de empresas com atividades de carater inovador
e de elementos internos ou externos que possam exercer influéncia na inovagao das empresas
(OECD, 2005).

Segundo Brito, Brito e Morganti (2009), a literatura apresenta diversas abordagens
sobre maneiras utilizadas para a mensuracao da inovacao. Dentre elas, destacam-se: Nimero
de inovacdes adotadas (DAMANPOUR, 1989; GOPALAKRISHNAN, 2000); Enfase no
processo de inovacdo (LI; ATUAHENE-GIMA, 2001; ZAHRA, 1989); Anuncios de produtos
(CHANEY et al,, 1991; CHANEY; DEVINNEY, 1992; TIDD, 2001; WALKER et al., 2002);
Pesquisas de inovaciao (OECD, 1995; EVANGELISTA, 1998; HINLOOPEN, 2003; KLOMP;
VAN LEEUWEN, 2001; TIDD, 2001); Instalagdes de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
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relacdo entre gastos com P&D interno e adquirido externamente, receita com licenciamento —
gastos e receitas com licenciamento de patentes e outros licenciamentos — (MOTOHASHI,
1998); Gastos com P&D (MOTOHASHI, 1998; KOSCHATZKY, 1999; LI; ATUAHENE-
GIMA, 2001; TIDD, 2001; WALKER et al., 2002); Empregados devotados a inovacgado
(MOTOHASHI, 1998; LI; ATUAHENE-GIMA, 2001; TIDD, 2001); Patentes (MOTOHASHI,
1998; TIDD, 2001; WALKER et al., 2002); Gastos com inovag¢do ou atividades inovadoras —
P&D -, design e engenharia, investimentos em ativos fixos, investimentos em marketing
(HINLOOPEN, 2003; KOSCHATZKY, 1999; PACELLI, 1998); Cooperagdes e networking
externo (KOSCHATZKY, 1999); Inovagdes significativas, julgamentos de experts (TIDD,
2001); Enfase na variedade de linhas de novos produtos, énfase na velocidade de introducdo de
novos produtos (LI; ATUAHENE-V GIMA, 2001); e Percentual da receita obtido com novos
produtos (HINLOOPEN, 2003).

A necessidade de pesquisas relacionadas a mensuracdo da inovacdo nas empresas
conduziu os pesquisadores do Minnesota Innovation Research Program (MIRP) a realizarem
um estudo que possibilitou a constru¢@o, no ano 2000, do Minnesota Innovation Survey (MIS),
um modelo de pesquisa que tratou da inovagdo no cendrio das empresas, a partir de alguns
conceitos (BARZOTTO et al., 2009). O processo de inovagdo é tomado como um conjunto de
mudancas originadas da interacdo entre as pessoas na busca pelo desenvolvimento e
implementacdo de ideias inovadoras que promovam os resultados esperados. A mudancga
ocorrida em um desses elementos-chaves (ideias, pessoas, transagdes, contexto e resultados)
provoca, em maior ou menor intensidade, uma mudanga nos demais (MACHADO, 2007). Esta
ferramenta reconhece a inovagdo como um importante instrumento competitivo para as
empresas e o desejo de identificar os elementos que favorecem ou nao essa pritica nas empresas
(ROLDAN; CABRAL; SANTOS, 2011).

Os modelos desenvolvidos pelas ciéncias sociais e econdmicas, segundo Marinova e
Phillimore (2003), ressaltam seus poderes explanatérios e suas fraquezas e fornecem um
panorama evolutivo das concepgdes de pesquisa acerca da natureza da inovagao. Tal panorama
inclui seis modelos geracionais considerando, na mesma geragao, os dois modelos lineares, ou
sete, se houver um discernimento destes modelos. O Quadro 3 permite visualizar a evolucdo

destes modelos.
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Quadro 3 — Evolu¢do dos modelos de inovagdo

Geraciao | Periodo Autores Modelo Resumo Modelo
1 De 1950 | Schumpeter Orientado a | Enfoca a novidade tecnolégica como uma forca
a 1960 | (1997) tecnologia | condutora a inovacdo, Processo Linear.
) De 1960 | Myers e Orientado Processo Linear
a 1970 | Marquis (1969) | ao mercado )
y&:ﬁﬁz: Modelo Operagao com as diferentes funcdes
De 1970 £ unificado perag goes.
3 1979)
a 1980
Rothwell e Modelo Processo instantidneo de interacdo e feedback.
Zegveld (1985) | interativo § RS
O modelo de interacdo reconhece que as
De 1980 Kline e Modelo empresas ndo inovam isoladamente, mas em um
4 21990 Rosenberg inteerado contexto muito mais amplo, caracterizado
(1986) & pela multiplicidade de interacdes e de atores
envolvidos.
5 Anos Rothwell Modelo Norteado pela complexidade de
1990 (1992) sist€mico interacdes estabelecidas no processo.
Anos Chesbrough Inovacdo .
6 2000 (2003) aberta Modelos colaborativo baseado em atores.
(7Emer ente | Anos Inovagdo
g aberta, O individuo colaborando com a inovagao.
ou em 2010 .
~ inovador
formacdo)

Fonte: Adaptado de Marinova e Phillimore (2003).

Entre os modelos de afericdo do grau de inovagdo que objetivam a identificacdo e
classificacdo das empresas como inovadoras, destacam-se: a proposta precursora de
Schumpeter, o modelo de Berreyre, o Manual de Oslo, a Pesquisa de Inovacdo do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (PINTEC), e o Radar da Inovacao (SAWHNEY;
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Destaca-se, ainda, o Octégono da Inovacdo, de Scherer e
Carlomagno, os 4 P’s da Inovacdo, de Tidd e Bessant, e o Questionario Diagndstico de Inovacado
(QDI), do Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovacdo (INEI). Portanto, os mesmos
podem ser considerados como modelos que identificam as formas de inovacdo em uma

empresa, sintetizados no Quadro 4.

Quadro 4 — Dimensoes da Inovag¢do x Modelos

Produtos/Servicos Processos/Tecnologia Organizaciao/Gestao Mercado/Comercial
Schumpeter Schumpeter - Schumpeter
Berreyre Berreyre Berreyre Berreyre
Manual de Oslo Manual de Oslo Manual de Oslo Manual de Oslo

PINTEC PINTEC PINTEC -

Radar da Inovacgao

Radar da Inovacgao

Radar da Inovacio

Radar da Inovacio

Octégono da Inovagdo

Octégono da Inovagdo

Octégono da Inovagdo

4Ps da Inovacdo

4Ps da Inovacio

4Ps da Inovacdo

QDI

Fonte: Dias (2012).
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O Quadro 4 apresenta quatro dimensdes da inovacdo, contemplando os aspectos:

produtos/servicos, processos/tecnologia, organiza¢ao/gestao e mercado/comercial.

2.3.1.1 Radar da Inovagao

Mohanbir Sawhney, diretor do Center for Research in Technology Innovation of
Kellogg School of Management; Robert Wolcott, professor do Centro de Pesquisas; e Inigo
Arroniz, pés-doutor, todos da Kellogg School of Northwestern University, de Evanston, Illinois,
Estados Unidos, criaram, em 2006, um novo modelo de mensura¢do denominado de Radar da
Inovacao (TRIPOLONE, 2011). Os autores preconizam, com este modelo, a possibilidade das
organizacdes ndo apenas se orientarem nas direcdes da inovac¢ao, mas também, a possibilidade
de se compararem com seus concorrentes, além de usar o radar como uma abordagem
estratégica. Ainda segundo os autores, o radar pode ainda elencar os pontos fortes e fracos da
organiza¢do em relag@o a inovacdo (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Este modelo
foi testado por um periodo de 3 (trés) anos com alguns executivos e profissionais responsaveis
pela inovacdo de algumas empresas, dentre elas Boeing, Philips, DuPont, eBay, FedEx,
Microsoft e Sony. Foram analisadas as dimensdes de inovagdo existentes e quais as possiveis
relacdes entre elas. Essas pesquisas ajudaram a desenvolver, validar e aplicar o Radar da
Inovacdo (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

Dentre os estudos atuais que procuram identificar a capacidade de inovagdao de uma
empresa, o trabalho apresentado por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) revela 12 (doze)
dimensdes para a qualificacdo da empresa como inovadora e € citado como a maneira mais
completa e abrangente de estabelecer tal relacdo de inovagdo. Sua amplitude lhe confere um
papel de destaque nos debates sobre a avaliacio de empresas inovadoras (DAVILA;
LEOCADIO; VARVAKIS, 2008; GARCIA; COSTA, 2009). O modelo apresenta 4 (quatro)
dimensdes principais — a oferta, os clientes, mais outras 8 (oito) dimensdes (DAVILA;
LEOCADIO; VARVAKIS, 2008). Essas 12 (doze) dimensdes possibilitam a avaliagio do grau
de inovagdo de empresas de pequeno porte (BACHMANN; DESTEFANI, 2008).

O Radar da Inovacdo é composto por 60 varidveis que compdem a andlise das 14
(quatorze) dimensdes de inovagdo. No diagndstico do radar, as varidveis foram transformadas
em perguntas que visam examinar qual a incidéncia de inovagdo, e consequente dimensao
avaliada. As respostas obtidas geram evidéncias para determinar os escores (pontuac¢do) dentro
de determinada dimensao. Os escores podem variar entre 1 a 5, sendo atribuido escore 5 quando

a varidvel é muito frequente, e 1 quando a dimensao for nada frequente ou quando a inovagdo
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ndo se fizer presente. Por sua vez, o escore de cada dimensdo se did por meio da média das
pontuacdes dos seus respectivos itens.

Além disso, essa ferramenta atende a recomendacao do Manual de Oslo (OECD, 2005),
que orienta que os pontos de vista das empresas sejam registrados, ou em bases bindrias
(importante/ndo importante), ou com uma estreita faixa de respostas possiveis (de muito
importante até irrelevante). Visando aprimorar as dimensdes do Radar da Inovagdo,
estruturadas por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e Destefani (2008) passaram
a contemplar mais uma dimensao, totalizando 13 (treze) dimensoes, conforme apresentado no

Quadro 5.

Quadro 5 — Conceituacio e detalhamento das dimensdes do Radar da Inovagdo

Dimensoes Conceito
1 Oferta Produtos oferecidos pela empresa ao mercado.
Conjunto de componentes comuns, métodos de montagem ou tecnologias
2 Plataforma - . .
utilizadas, analisando o modo de fazer e de prestar servigos.
3 Marca Forma como a empresa transmite sua imagem ao cliente.
. Pessoas ou organizac¢des que usam servicos ou consomem produtos, satisfazendo
4 Clientes .
as suas necessidades.
o Combinacdo customizada de bens, servicos e informagdes capazes de solucionar o
5 Solugdes .
problema do cliente.
. Experiéncia do cliente, representando tudo o que o consumidor vé, ouve, sente ou
6 Relacionamento . .
experimenta quando interage com a empresa.
7 Agregacdo de Forma pela qual a empresa percebe novas formas de captar e transferir valor ao
valor cliente.
8 Processos Configuracdes das atividades usadas na condugdo das operacdes internas da
empresa, a fim de produzir um produto ou prestar um servigo.
L Modo como a empresa estd estruturada, relacionando as parcerias estabelecidas
9 Organizacio o
com o papel e a responsabilidade dos colaboradores.
10 Cadeia de Sequéncia de atividades que movem produtos, servigos e informacdes da origem a
fornecimento entrega, abrangendo aspectos relacionados com a logistica do negdcio.
Canais de distribui¢do que a empresa utiliza para colocar seus produtos no
11 Presenca . . . ..
mercado, além dos locais onde esses itens podem ser adquiridos.
Aspectos relacionados com a rede que conecta a empresa e seus produtos aos
12 Rede clientes, fazendo com que os recursos utilizados tragam uma comunicagdo 4gil e
eficaz entre empresa e cliente.
13 Ambiéncia Conjunto de ferramentas, processos e atitudes que promovem ou motivam os
inovadora empregados a criar algo novo ou melhorias.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2011), Chen e Sawhney (2012) e Bachmann e Destefani (2008).

2.3.2 Aspectos facilitadores e limitadores a inovac¢ao

Frente ao ja exposto, a inovacdo acaba enfrentando alguns fatores que influenciam
positivamente na sua aplicacdo, bem como outros que t€m o poder de influenciar de forma
dificultosa. Portanto, quanto aos incentivos e obstaculos a inovagao, conforme a OECD (2005,

p. 52), torna-se possivel constatar que:
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N

Virias politicas de apoio a inovacdo seriam beneficiadas pela identificacdo das
principais for¢cas que orientam a atividade de inovacdo nas empresas. Essas forcas
podem estar relacionadas com mercados, voltadas para a crescente qualidade e
eficiéncia, ou podem envolver a adaptacdo da organiza¢do das empresas para melhor
ajuste a suas necessidades. Informacdes sobre os objetivos da inovag¢do sdo
prontamente obtidas por meio de pesquisas sobre inovagao.

Neste aspecto, deve-se pensar essencialmente no ambiente organizacional de apoio a
inovacao, ja que se considera que, além da estratégia de inovagdo e da posse e uso adequado e
combinado dos recursos especificos de inova¢do, a mesma depende essencialmente que haja
um clima organizacional apoiador e favoravel para poder acontecer. Sendo assim, considera-se
que a constru¢@o de um clima organizacional adequado, assim como sua constante manutengao,
exerce um importante e indispensavel papel para a consolidagdo da gestdo da inovagdo. No
Quadro 6, é possivel identificar os componentes considerados importantes para a criacdo € a

sustentacdo de uma organizacdo inovadora.

Quadro 6 — Componentes para a cria¢do e sustentacdo de uma organizagdo inovadora
Componentes Caracteristicas

Visdo compartilhada,

lideranca e desejo de

mudar

Senso de propdsito claramente compartilhado e articulado; comprometimento da
alta gestdo.

Projeto de organizag¢do que permite criatividade, aprendizagem e interacao,
podendo incluir:

Estrutura adequada a) eliminacdo ou redugdo de estruturas hierdrquicas;

b) flexibilidade de horarios; e

¢) eliminacdo ou reducdo da burocracia.

Promotores, defensores, gatekeepers e outras fungdes que energizam ou facilitam a

Pessoas chave

inovacao.
Trabalho de equipe Uso adequado de equipes (nivel local, interfuncional e interorganizacional) para
eficaz solu¢@o de problemas. Exige investimento para a sele¢do e formacao de equipe.
Desenvolvimento . , . . .
individual Seu compromisso € caracterizado pelo longo prazo, com ensino e treinamento para

. assegurar altos niveis de competéncia e habilidades para aprender de forma eficaz.
continuo e amplo

Dentro e entre a organizagdo, assim como fora dela. Internamente, em trés

Comunicacdo extensiva .
§ direcdes: ascendente, descendente e lateralmente.

Inovagdo de alto
envolvimento
Foco externo H4 a orientagdo do cliente externo e interno. Extensivo trabalho em rede.
Abordagem positiva a ideias criativas, apoiadas por sistemas de motivacao
relevantes, baseadas em recompensas ou no reconhecimento.

Ha elevados niveis de envolvimento (dentro e fora da organizacdo) em
experimentacio proativa, visando encontro e resolucdo de problemas. Ha também
aspectos relacionados a comunicacdo e ao compartilhamento de experiéncias.
Presenca de busca e disseminacdo do conhecimento e a realizacdo continua de
feedbacks.

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Considera a participacdo de toda organizagdo em atividades de melhoria continua.

Ambiente criativo

Organizacdes que
Aprendem

Ja quanto aos obstdculos frente a inovagdo, os mesmos “sdo igualmente importantes
para as politicas, pois uma boa parcela das medidas governamentais €, de um jeito ou de outro,

alcancada pela superagdo desses obstaculos. Muitos [...] sdo de avaliacdo relativamente direta
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com métodos de pesquisas” (OECD, 2005, p. 52). Conforme Hadjimanolis (2003), h4 fatores

ou constrangimentos 0s quais acabam inibindo a inovag¢do, causando barreiras a inovagao. Tais

fatores, os quais podem causar alguma obstrucdo ou inércia na inovagdo, podem surgir por

variados motivos. Torna-se, entdo, salutar identificar e categorizar, uma vez que permitirdo

criar mecanismos em prol de sua minimizagdo e, consequentemente, eliminacio, ou ainda,

conversdo em facilitadores da inovacdo. Quanto aos principais obstdculos a inovagdo, pode-se

mencionar:

a)

b)

c)

d)

g
h)

)

Tempo de desenvolvimento da inovagao e custos associados;

Riscos econdmicos;

Dificuldades de acesso as fontes de financiamento causando, por consequéncia,
entraves burocraticos;

Falta de informacao sobre tecnologia e mercados;

Desconhecimento sobre a oferta de incentivos, bem como subsidios para inovar;
Caréncia de recursos humanos qualificados;

Ambiente desfavordvel a inovagao;

Inexisténcia de uma estratégia direcionada a inovagao;

Inexisténcia de conhecimento sobre o uso combinado dos recursos para
inovagao; e

Escassas possibilidades de cooperagdo com outras empresas € instituicdes (por
exemplo, a empresa encontra-se afastada de centros de pesquisa e de habitats

propicios a inovagao), entre outros aspectos.

O Quadro 7 apresenta os principais fatores que dificultam as atividades de inovagdo sob

a perspectiva da OECD (2005), levando em consideracdo os fatores relativos as quatro

modalidades de inovagao identificadas.
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Quadro 7 — Os fatores que dificultam as atividades de inovacdo

Inovacio Inovacio Inovacio Inovacio
Produto PO Essi organizacional marketing
Fatores relativos ao custo:
Riscos pereebidos como excessivos . . . .
Custo muito elevado . . . .
Caréneia de financiamento imterno - . - .
Caréncia de financiamento de outras . . . .
fontes fora da empresa:
- capital de risco . . . .
- fontes priblicas de financiamenia - . . .
Fatores relativos aos conhecimentos:
Potencial inovador (P&D, design, ete.) . . .
msuficiente
Caréncia de pessoal qualificado: - - -
- mo interior da empresa - -
- o mercado de trabalho
Caréncia de informagoes sobre tecnologia .
Caréncia de informacdes sobre mercados . .
Deficiéncia na dispombilizagio de . . . .
SEIVICDS externos
Dificuldade de encontrar parceiros para . - -
CcoDperacin em:
- desemvalvimento de produlo ou processo .
- parcerias em markeling - . .
Inflexilidades orgamzacionais no . . .
mtenor da empresa
- atitude do pessoal em relagdo a - - . »
mtdangas
- giitude da geréncia em relagdo a - . . .
mudangas
- estrutura gerencial da empresa - - . .
Incapacidade de direcionar funciondrios . .
para as abividades de movacio em virtude
dos requisitos da producio
Fatores de mercado:
Diemanda incerta para bens e servigos . .
imovadores
Mercado potencial dommado pelas . -
empresas estabelecidas
Fatores institucionais:
Caréncia de mfraestrutura . . .
Fragilidade dos direntos de propnedade . .
Legislagio, regulagbes, padries, . . .
tributacio
Outras razies para ndo inovar:
MNiio necessidade de movar decorrente de . . . -
movagdes antigas
Nio necessidade decorrente da falta de . .
demanda por inovagdes

Fonte: OECD (2005, p. 130).

Ap6s exposi¢do dos facilitadores e dificultadores para a inovacio, fica evidente o quio

torna-se necessdrio investir em inovagdo, assim como, percebe-se a sua contribuicdo para
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significativas mudangas e transformagdes no mundo organizacional. Porém, nem todas as
inovacdes causam grande impacto, identificando-se que a maioria acontece em numero
reduzido.

Neste aspecto, surge o conceito de inovagdo social, a qual vem ganhando espago no
debate sobre a temdtica da inovagao para que se consiga encontrar formas inovadoras em prol
da resolu¢cdo de problemas enfrentados pela sociedade, a exemplo da desigualdade social,
saude, educacdo, erradicag¢do da pobreza, entre outros aspectos. Assim, a inovacao social possui
certas particularidades ao tratar-se diretamente sobre a perspectiva da inovagao, as quais serao

apresentadas na secdo a seguir.

2.4 AINOVACAO SOCIAL

Frente a reconhecida importancia que a inovacao passou a representar para inimeros
setores, cresce proporcionalmente a pesquisa dedicada a inovagdo social, com significativo
aumento nas ultimas décadas em vérios paises. Portanto, verifica-se que tendo se tornado a
inovacdo um modismo, a mesma conseguiu abrir espacos em outras disciplinas, incorporando
significados que a tornaram mais abrangente e sistémica. De forma mais recente, multiplica-se
no mundo as pesquisas sobre um novo prisma para a inovacgdo, conhecida como a inovagao
social (CLOUTIER, 2003; DESS et al., 2004; MOULAERT et al., 2007; MULGAN et al.,
2007; SANTOS, 2009).

Neste sentido, o interesse pelo assunto inovac@o social € constatado tanto em ambito
brasileiro quanto internacional, prezando pela necessidade de se encontrar alternativas
inovadoras para a resolu¢cdo de problemas sociais enfrentados pela sociedade. A Organizagdo
para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OECD, 2010), por exemplo, busca por
novas respostas para os problemas sociais por meio de identificacdo e entrega de servigos que
melhoram a qualidade de vida dos individuos e sua posi¢do no mercado de trabalho.

Percebe-se que a iniciativa privada ja vem tendendo ao social no momento em que
estabeleceu, em suas diretrizes, a pritica para a responsabilidade social como forma de
contrapor a busca pelo resultado economico. Porém, Prahalad (2005) preconiza que a maioria
das organizacdes filantropicas passa a acreditar que o setor privado caracteriza-se por ser
negligente, onde a maioria das corporagdes ndo € considerada confidvel quanto aos problemas
relacionados a erradicacdo da pobreza. O autor considera que o envolvimento da iniciativa

privada € um ingrediente crucial em prol do combate da pobreza. Portanto, o social estd sendo
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o centro de vérias discussdes para melhorar a vida das pessoas que necessitam de certo

assistencialismo.

Historicamente, governos, agéncias de ajuda, organiza¢des ndo governamentais
(ONGs), grandes empresas e o setor organizado de negécios (formal e legal em
oposicdo ao informal) parecem ter chegado a um consenso implicito: as solugdes de
mercado ndo leva, a reducdio da pobreza nem ao desenvolvimento econémico. [...]
Para erradicar a pobreza, é preciso romper essa barreira implicita por meio de um
envolvimento do setor privado orientado para a BP (Base da Piramide) (PRAHALAD,
2005, p. 22).

Desse modo, com as crises enfrentadas no século passado, as mudancas ocorridas
principalmente nas economias emergentes com o quase fim do Estado de bem-estar, novos
papéis sdo adotados tanto pelo Estado quanto pelas organizacdes sociais e sociedade civil. E
notério como as organizagdes sociais cresceram nas ultimas décadas, porém, ndo apenas
desenvolvendo um papel de coadjuvante do Estado, mas estando presente em problemas em
que o Estado estava ausente ou mesmo sendo uma extensao dos servi¢os publicos obrigatérios.

Ao explicar o conceito de inovagdo social, Lévesque et al. (2002) refere-se a nova
economia social em especifico, considerando as novas formas de intervencdo que ela
proporciona, em relagdo as anteriores, relacionadas ao Estado Providéncia. Inovagdo social
designa esse conjunto de iniciativas socioecondmicas que promovem maior bem-estar de
individuos face aos problemas sociais e que partem da ideia de um novo encastramento entre
social e econdmico. Para o autor, as organizacdes da economia social inovam porque reinem
fatores produtivos diversos, tém foco em iniciativas associativistas e cooperativas locais,
incluem os préprios usudrios dos servicos nos processos de trabalho e estabelecem relacdes
sociais voltadas para maior qualidade de vida no trabalho.

Percebe-se, ainda, que o entendimento sobre inovacdo social se estabelece sob vérias
perspectivas. De acordo com Santos (2012) e Agostini et al. (2017), o Quadro 8 demonstra a
evolucdo dos diferentes conceitos, bem como a evolucdo da inovagdo social e suas respectivas

abordagens.
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Quadro 8 — Evoluc¢do dos principais conceitos e visdes sobre a Inovacdo Social

Conceitos e visoes sobre a Inovacio Social na perspectiva de estudiosos e entidades

A inovagdo social define-se como sendo a busca de respostas as necessidades sociais por

Taylor (1970) | meio da introdug@o de uma invenc¢do social, ou seja, uma “nova maneira de fazer as coisas”,
uma nova organizagao social.
E considerada uma agdo que cria novas estruturas ou relacdes sociais, novos modos de
Lauwe (1976) | decisdo, originando-se na consciéncia individual (e depois coletivizada) de uma situagdo real
inaceitdvel ou negativa em relagdo a uma situacdo desejada.
Munford E.a geragig e implem(?ntagﬁf) de novas ide'ia's sobre como as pessoas d'even.l qrganizar suas
(2002) atividades interpessoais, ou interagdes sociais, para atender um ou mais objetivos comuns,
podendo variar quanto a amplitude e impacto.
Cloutier A inovac;:Zlo social é.considerada como uma .n(zva resposta a uma situacao soci.al i
(2003) desfavoravel, que visa ao bem-estar dos individuos e/ou comunidades por meio de agéo e
mudancga sustentavel.
A inovagdo social é contextual e depende da trajetdria, ou seja, refere-se as mudangas nas
agendas, agéncias e instituicdes decorrentes da construciio social que levam a uma melhor
integrag@o dos grupos excluidos, estando relacionada a uma posig¢do ética de justica social.
Moulaert Tanto em produto como em processo, € caracterizada por trés atributos isolados ou
(2005) combinados:
a) Contribui para atender as necessidades humanas nio satisfeitas;
b) Aumenta os direitos de acesso; e
c) Melhora as capacidades humanas.
Rodrigues As inovagf)es. sociais podem ocorrer i/nt'encionalmente ou emergem d/e um processo d.e.
(2006) mudapga ioc1a1'sen'1 p'laflejamento prévio; e podem ocorrer em trés niveis: atores sociais,
organizagdes e institui¢des.
Inovagdo social significa mudanga ao menos em trés estruturas sociais: cultural (novas
Heiscala interpretacdes a realidad/e., transformando modelos mentais e paradigmas); norm}ayiva (novos
(2007) valores para normas leglt.lmas); e reguladora (trgnsforlzlando.regulamentos explicitos de
forma que eles sejam aceitos). Considera que a inovacdo social deve melhorar o desempenho
social e econdmico da sociedade de forma a contemplar a quantidade e a qualidade de vida.
Mulgan et al. Atividgdes inovgdoras e seirvigos que.sﬁo motivados pelo obj.etivo de. atender auma.
(2007) necesgldac}e soc1.al e qge .sao, pr'ed(.)mllnarltemen'te', desenvolvidos e difundidos através de
organizagdes cujos objetivos principais sdo sociais
A inovacdo social € uma nova solucdo para um problema social, sendo mais efetiva e
Phills, §ustentével ou apenas melhor que outras sohNJ(;f)es existeptes'. O valor social criado acaba
Deiglmeier ¢ impactando na socu:,dade como um todo e ndo de for/ma 1nd1v1dua'1. Pfo.de ser um produto,
Miler (2008) processo de prOfiuan ou tejcno'logla, mas pode também ser um principio, 1'dela~, pedago da
legislagdo, movimento social, interveng@o, bem como pode ser uma combinagdo destes
fatores.
Murray, A inovacdo social € considerada a forma pela qual as pessoas criam respostas novas ou mais
Caulier-Grice | efetivas para os desafios sociais e ambientais atuais, em todos os setores: publico, privado e
e Mulgan terceiro setor. Portanto, difere-se da inovagdo tecnolégica/comercial, tanto em resultados
(2010) como em relacionamentos. Necessita de processos, métricas e modelos distintos.
Bignetti A iqoyagﬁf) social € o re~sultado de conhecimento aplicgdo as necefsidades sociais através da
2011) participagdo e cooperagdo de tpdos 0s stakgholders, criando solu¢des novas e duradouras
para os grupos sociais, comunidades e sociedade em geral.
A inovagdo social refere-se a criagdo, desenvolvimento, adogao e integraciio de novos
Centre For conce~itos e préticas que 'colocan} as pessoas e o plz}neta em~primeiro lugar. [...] Resolver
Social questdes sociais, culturais, economicas e ambientais. [...] Sdo sistemas de mudaqgas —que
Innovation alteram permanentemente as percepcoes, comg)ortam('en'tos e eftruturgs que anteriormente
(2014) deram origem a esses desafios. [...] As inovagdes sociais provém de 1pd1v1du0§, grupos ou
organizagdes, e podem ocorrer nos setores com fins lucrativos, sem fins lucrativos e do setor
publico.
A inovacdo social é um processo iniciado pelos atores sociais para responder a um desejo,
Crises (2014) uma necessidade, para encontrar uma solucdo ou para aproveitar uma oportunidade de:, acdo
para mudar as relagdes sociais, para transformar um quadro ou propor novas orientagdes
culturais para melhorar a qualidade e as condi¢des de vida da comunidade.
Transformativ | Inovagdo social transformadora, como “mudanga nas relagdes sociais, envolvendo novas
e Social formas de fazer, organizar, enquadrar e/ou saber, que desafia, altera e/ou substitui
Innovation instituigdes/estruturas dominantes em um contexto social especifico”.
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(TRANSIT,
2015)
Fonte: Adaptado de Santos (2012) e Agostini et al. (2017).

Conforme Bignetti (2011), percebem-se importantes iniciativas quanto aos estudos
voltados para a inovagao social como as Universidades nos Estados Unidos (Harvard, Stanford,
Brown, entre outras) as quais t€m desenvolvido programas de pesquisa e cursos especificos
sobre a tematica em questdo. Também destaca-se as atividades do Centre de Recherche sur les
Innovations Sociales (CRISES), no Canadéa, por meio de uma rede formada por universidades
do Québec, as quais se vinculam por meio de projetos comuns. Na Europa, o INSEAD, a
Universidade de Cambridge e iniciativas como o projeto Emerging User Demands for
Sustainable Solutions (EMUDE), o Consumer Citzenship Network, o Creative Communities for
Sustainable Lifestyles e o Inovation and Social Entrepreneurship in Social Services (ISESS)
fazem estudos e pesquisas realizando agdes de cardter social. Entretanto, no Brasil, ainda se
identificam poucas iniciativas voltadas a estudos sobre gestdo da inovacao social.

Destacam-se, também, outras iniciativas como a realizacao de encontros e eventos. Um
exemplo desses eventos, criado no intuito de se ter um balanco dos resultados obtidos nos
ultimos dez anos e discutir o que mais pode ser alcangcado nos proximos dez, a Social Innovation
Exchange (SIX) realizou, em fevereiro de 2017, o evento global SIX Wayfinder, sobre inovagao
social. O mesmo reuniu 160 lideres de 34 paises em Londres, Inglaterra, onde a principal tarefa
foi mapear, por meio de um processo colaborativo, o caminho para os proéximos anos
relacionado a inovacao social (MARTINS, 2017).

Segundo conclusdes evidenciadas neste encontro, quanto aos aspectos relacionados a
inovacdo social para resolver problemas sociais, percebe-se que obteve-se resultados
expressivos na ultima década. Porém, em comparagcdo com a escala dos desafios sociais ainda
existentes no mundo, considera-se que esse sucesso parece pouco. Conclui-se, ainda, que ndo
ha exemplos suficientes de inovagao social capazes de criar mudangas sist€micas profundas em
grande escala, e sim, pequenas fragdes do investimento privado e do gasto publico contribuem
para a inovacao social e a escala das instituicdes de inovacao social € reduzida, em comparagao
com seus equivalentes em tecnologia (MARTINS, 2017).

Contudo, a inovagao social tem conseguido alterar a percep¢ao de como os investidores
do sistema capitalista avaliam o retorno sobre os investimentos. Desta forma, a inovacao social
¢ apresentada, atualmente, como um grande avanco em relacdo ao empreendedorismo social,
normalmente associado a organizagdes sem fins lucrativos, surgindo consequentemente o

negocio social e o empreendedor inovador social. Os investidores estdo, progressivamente,
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rejeitando a nog¢do de que t€ém de escolher entre investir pelo mdximo retorno financeiro,
ajustado ao grau de risco, e doar o dinheiro para uma causa social e ambiental.

Cada vez mais investidores vém agindo no sentido de aplicar os recursos em atividades
voltadas a gera¢do de impactos social e ambiental tangiveis e, a0 mesmo tempo, que apresentem
retorno financeiro significativo, embora admitam que os investimentos sociais de maior
impacto ainda dependem de a¢des de individuos ou de fundagdes que sejam muito ricas. As
corporagdes apenas comegam a se envolver diretamente em negdcios sociais. Para que todo o
potencial disso seja realizado no longo prazo, um préximo passo € tornar disponiveis mais
“produtos” padronizados de aplicagdo em negdcios sociais para investidores institucionais

(ANAZ, 2016).

O interesse crescente pelas empresas sociais foi antecipado por Peter Drucker no final
dos anos 1980. Em artigo na Harvard Business Review, ele chamou a ateng¢do sobre o
que as empresas poderiam aprender com as organizagdes sem fins lucrativos,
utilizando como exemplos a organizacdo das bandeirantes, a Cruz Vermelha e as
igrejas pastorais. Segundo Drucker, essas instituicdes adotavam praticas de
administracio de exceléncia que as empresas com fins lucrativos dos Estados Unidos
nem sonhavam ter e mereciam ser copiadas. “Nos campos da estratégia e da eficicia
do conselho de administracdo, essas instituigdes praticam o que a maioria das
empresas norte-americanas apenas prega”, escreveu (ANAZ, 2016).

Desse modo, visando caracterizar a inovagdo, a seguir apresenta-se 0S principais
aspectos diferenciadores entre a inovagao sob a perspectiva da inovagdo social e da inovacdo

tecnoldgica.

2.4.1 Inovacao social e inovacao tecnolégica

Embora os conceitos sejam complementares com evidente permeabilidade entre ambos,
faz-se necessario clarear algumas distin¢cdes, as quais sdao fundamentais tanto para o
entendimento quanto para a aplicacao e sucesso da inovacao social. O conceito schumpeteriano
de inovagdo € possivel de ser transposto para inovagao social, principalmente das inovagdes
tecnologicas para as inovagdes sociais. Entretanto, ha diversas diferencas dignas de
consideragao.

Segundo Bignetti (2011), as conceituagdes schumpeterianas e neoschumpeterianas
tradicionais sao fundamentadas no conceito de resultado econdmico e de lucro. As inovacdes
sociais se orientam para os problemas sociais buscando solu¢des para os mesmos e entregando
o que se chama de valor social. O autor ainda destaca que essa dicotomia ndo representa

exclusdo de uma ou outra inovagao, pois € natural que as organizagdes sociais.
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A primeira distin¢do estd, na visdo schumpeteriana, em que a questdao do valor aparece
como essencial. Enquanto a inovagdo tecnoldgica trata da busca pelo valor, a inovagdo social
se volta para a criacdo de valor (MIZIK; JACOBSON, 2003; SANTOS, 2009). Olhando as
teorias econdmicas, as mesmas trazem os pressupostos baseados no auto interesse dos atores
econ0micos, enquanto que a inovacao social se volta para os interesses da coletividade, grupos
sociais e da comunidade. Deste modo, a inovagdo social, assim, se mostra como uma nova
proposta e solucdo a uma situacdo social problematica ou ndo atendida, seja pelo Estado ou
pelas organizacgdes privadas, visando o bem-estar dos individuos e das coletividades através do
atendimento a necessidades como satde, educacdo, trabalho, lazer, transporte e turismo
(CLOUTIER, 2003).

Numa segunda perspectiva, percebe-se em relagdo a estratégia que, enquanto de um lado
buscam-se vantagens competitivas, de outro, o objetivo € cooperar para resolver questdes
sociais (SANTOS, 2009). Assim, enfatizam-se as estratégias de vinculacdo permanente e de
cooperacao intensa entre os atores envolvidos no sentido de se obterem transformacoes sociais
duradouras e de impacto, que possam representar mudancas nas relagdes e nas condig¢des
sociais.

Uma terceira dimensdo diferenciadora diz respeito ao local da inovacdo. A inovagio
tecnoldgica tem, como local de estudo, a organiza¢ao ou a empresa, mesmo em suas concepgoes
fechada e aberta (CHESBROUGH, 2006). Com investimentos em P&D, sdo destinados a gerar
inovacgdes radicais e a promover o desenvolvimento de processos e produtos que visam a
estratégias de diferenciacdo no mercado para a organizagao. Ja a inovagdo social, de maneira
geral, € direcionada para acdes que visem a comunidade e a sociedade, ou seja, tendo como
local pequenas comunidades, pequenos negdcios sociais, onde 0s recursos sao escassos € de
dificil acesso (GOLDSMITH, 2010).

Na quarta dimensdo, pode se perceber as diferencas no processo de inovagdo. A
inovagdo tecnoldgica tem sido tratada como um processo que se desenvolve através de etapas
ou fases de continuidade, controladas por ferramentas de gestdo apropriadas. O stage-gate
(COOPER et al., 2002; COOPER; EDGET, 2008) e o fuzzy front end (ZHANG; DOLL, 2001),
por exemplo, procuram conduzir formas de gerar novas ideias. Ainda segundo Bignetti (2011),
o processo de inovagdo tem sua geréncia de organizagdo para o mercado, ou seja, de dentro
para fora. Isto é, pela introdu¢d@o de um novo processo de producdo, de um novo produto ou
servico dirigido ao mercado. Na inovacdo social, por outro lado, o processo se da pela

coparticipagao dos beneficiados e dos atores da comunidade durante o processo, até o final do
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projeto. De outro lado, tem-se uma inovagdo conceituada como aberta, ou seja, de fora para
dentro, onde o processo de constru¢do social, de geracao de solucdes, depende da trajetoria.

O conceito e a aplicacdo estdo intimamente ligados e sdo realizados através da relagdo
e da cooperacdo entre todos os atores envolvidos. Significa um processo de aprendizagem
coletivo, que se baseia no potencial dos individuos e dos grupos, que adquirem as capacidades
necessdrias para realizar as transformacgdes sociais (CLOUTIER, 2003). Ainda mais, permite a
formacdo de novas relagdes sociais € conduz a novas estruturas sociais.

Por fim, tem-se a dltima e essencial diferencga, que se d4 na difusdo do conhecimento
gerado pela inovagdo. As inovagdes ou ideias produzidas numa organizacao sao o resultado de
um processo que, além de custoso, € o principal ativo deste processo. Desta forma, as inovagoes
tecnoldgicas sdo guardadas como um bem precioso.

Portanto, as inovagdes tecnoldgicas, por significarem vantagens competitivas muitas
vezes imensurdveis, tem suas inovagdes protegidas (ou ao menos procura-se protege-las) por
mecanismos até entregaram os lucros desejados pelas organizagdes, conforme preconizados por
Schumpeter. As inovagdes sociais, no entanto, seguem outras logicas que sdo de propagacao,
replicabilidade e potencializagdo dos resultados a outras comunidades. Assim, as trocas de
experiéncias de uma comunidade com outra, ou entre organizagdes, € considerada prética
comum, alimentada por centros de inovacao social, por redes organizacionais e por diferentes
foruns de discussao de ideias e de apresentacdo de casos, devendo ser o um dos fundamentos
da inovacdo social. E importante ressaltar, mais uma vez, que se a inovacdo tecnoldgica e a
inovacdo social possuem caracteristicas distintivas, conforme apresentado, elas nao
representam dois conjuntos mutuamente excludentes.

Como se observa com base nas argumentacgdes expostas, a inovacao social se distingue
da inovagdo tecnoldgica principalmente em funcao da finalidade, da estratégia, do ldcus, do
processo de desenvolvimento e da difusdo do conhecimento. Porém, discutir as principais
diferencas apresentadas pela inovacao social com relacdo a outros tipos de inovagdo ndo parece
ser suficiente para caracterizd-la de forma completa, quanto as suas caracteristicas e
particularidades. Por isso, pode-se, no Quadro 9, constatar uma breve apreciagdo sobre os

principais aspectos ressaltados na literatura que trata sobre a inovacao tecnoldgica e social.



Quadro 9 — Diferencas entre inovacio tecnoldgica e social
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Inovacoes Inovacio Tecnolégica Inovacio Social
Foco Desenvolvimento e lucro Valor social
Alto interesse dos atores Voltado para o interesse dos grupos sociais e
Pressupostos PP .
individuais comunidade
Estratégias Vantagens competitivas Cooperacio para solug@o de problemas
Locus da inovagdo | Organizacio Comunidades locais

Se desenvolve pela participacido dos beneficidrios e
dos atores da comunidade, € um processo de
construcdo social, de geracdo de solucdes
dependente da trajetéria. A concepgo, o
desenvolvimento e a aplicacao sdo realizados

Se desenvolve através de etapas
sequenciais definidas e
controladas por ferramentas de
gestdo especificas. O processo de

Processo inovagdo € gerenciado de dentro através da relac@o e da cooperag@o entre todos os
para fora, isto é, pela introducdo atores envolvidos. Significa um processo de
de um novo processo de aprendizagem coletivo, que se baseia no potencial
producdo, de um novo produto ou | dos individuos e dos grupos, que adquirem as
servico dirigido ao mercado. capacidades necessdrias para realizar as

transformacoes sociais.
S3o, de todas as formas, blindado
de modo a permitir um periodo de . P
.. Seguem mecanismos de difusido que favorecem a
. exclusividade e um prazo para a . ~
Conhecimento replicacdo e a expansdo dos resultados a outras

obtencao dos lucros
extraordindrios preconizados por
Schumpeter.

Fonte: Adaptado de Bignetti (2011).

comunidades.

Além das significativas diferencas existentes entre a inovacao tecnoldgica em relacdo a
social, também se faz necessario esclarecer os tipos de inovagao social, segundo Clodier (2003).
O Quadro 10 traz aspectos relacionados a tipologia, forma, atores envolvidos e objetivos da

mudanca.

Quadro 10 — Classificacdo das inovacdes sociais

Tipo de Atores -

PO Forma . Objetivos da mudanca

inovacio envolvidos
Centrada no | Imaterial, se opondo a . - ..
N ~ p Individuos Solucdo de problemas sociais
individuo concepg¢do de produto
Orientada Imaterial, novas relagdes | Sociedade e . . .

. .. ¢ - Melhoria da qualidade de vida
pelo meio sociais poder publico
N Perspectiva instrumental, necessidade de um
Foco nas Novas formas de Direcdo e . . L
L . rearranjo que facilite a criagdo do
organizagdes | organizacdo de trabalho colaboradores . . ~ L.
conhecimento e a inovagdo tecnoldgica

Fonte: Adaptado de Cloudier (2003).

2.4.2 Modelos de analise da inovacao social

Segundo Cloutier (2003), as dimensdes de andlise da inovagdo social sdo fundamentais
para identificar e classificar uma inovacdo social. Desta forma, a ado¢do de critérios sdo
necessarias a esta identificacdo, sendo os critérios adotados pelo autor: (a) inovadora e

experimental contextualmente; (b) disposicao para o risco por parte dos atores; (c) efetivamente
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ser impactante local ou nacionalmente em politicas publicas; (d) parceria fundamenta entre os
atores; e (e) participacao dos envolvidos e comunidade no projeto.

Conforme a sua conceituagdo, a inovacdo social € tida como um movimento que
desenvolve novas relacdes sociais, estruturas ou modelos decisérios, nascida de uma
consciéncia do individuo e depois do coletivo, promovendo mudancas que levam a uma melhor
qualidade de vida ou inclusdo de uma coletividade. O autor preconiza que a inovagdo social
pode ser classificada de acordo com quatro formas diferenciadas, sendo elas: (1) o objeto em
si, a sua natureza (forma); (2) o processo de criagdo e implementagao (processo); (3) o destino
das mudangas (atores envolvidos); e (4) os resultados obtidos (objetivos da mudanca). No
Quadro 11, apresentam-se as diferencas entre os tipos de inovagdes sociais discutidas por

Cloutier (2003).

Quadro 11 — Tipos de inovagdes sociais

. = Tipo de Inovacio Social
Classificacao ) p . .
Centrada no Individuo Orientada pelo Meio Realizada nas Empresas
Forma Imaterial, se opondo a nocdo | Imaterial (novas Novas formas de organizag¢do do
de “produto” relacdes sociais) trabalho
Interacdo e cooperagdo entre o
§40 | perag Criacdo de novas
os envolvidos, desde a A .
a instituicdes ou Desenvolvimento de novas
Processo tomada de consciéncia das e ~
. - modificacdes do estruturas de produgdo
necessidades, e a concepgao .
. J = papel das existentes
do projeto até a execugdo
Atores . Sociedade e poder o
. Individuos PO p Direcéo e colaboradores
envolvidos publico
Perspectiva instrumental:
necessidade de um rearranjo que
Objetivos da | Solucdo de problemas Melhoria da facilite a criacdo do conhecimento e
mudanca sociais qualidade de vida a inovagdo tecnoldgica. Perspectiva
ndo-instrumental: melhoria da
qualidade de vida no trabalho
‘L S Consolidacio do
Empréstimos iniciais
. Grammen Bank,
realizados pelo Grammen
_ promovendo
Exemplo de Bank, quando o objetivo . Estrutura composta por mulheres;
~ o . desenvolvimento - .
acoes inicial era a retirada das PO . forma de prospecc¢ao de clientes
~ L econdmico e social
mulheres artesds da situacao -
nas regides onde
de pobreza
atuava

Fonte: Adaptado de Cloutier (2003) e Santos (2012).

Os autores também trazem aspectos de como perceber a inovagdo social sob a
perspectiva de trés subdimensdes: a tangibilidade, a novidade e o objetivo global. A
tangibilidade tanto pode ser percebida por meio do resultado de um produto ou servigo ou no
como fazer, sendo medida pelo impacto e pelas mudancas causadas no meio (CLOUTIER,

2003).
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Em relacdo ao processo de criacdo e implementagdo da inovacao social, esta fase deve
atender a certos requisitos, entre eles diversidade de atores e participacdo do beneficidrio dos
mesmos (CLOUTIER, 2003). Ainda segundo o autor, como o principal objetivo da inovagao
social deve ser o bem-estar dos beneficidrios, tanto nas organiza¢des quanto nas comunidades
aplicadas, em que, por fim, os resultados obtidos devem ser significativamente melhores que
os ja disponiveis. A participacdo e o engajamento € fundamental para o sucesso do processo,
assim como a diversidade de atores envolvidos nele.

O Modelo de Tardif e Harrisson (2005) foi elaborado a partir de uma anélise de 49
estudos realizados junto ao CRISES. Estas pesquisas debatem sobre inovacdes sociais,
identificados em trés linhas:

a) Trabalho e emprego;
b) Condicdes de vida; e
¢) Territério.

Este estudo também identificou que, essencialmente, existem cinco dimensdes na
inovacao social, sendo elas:

a) Transformagdes,

b) Novidade e cariter inovador da inovagao;

¢) Objetivo da inovagdo;

d) Processo de desenvolvimento da inovagado; e
e) Relagdes entre atores e estruturas.

O Quadro 12 expressa as cinco dimensdes da inovagao.



Quadro 12 — As cinco dimensdes da inovac¢ao
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Transformacoes

Contexto macro/micro;
Crise; Ruptura;
Descontinuidade;
Modificacdes estruturais

Econdmico; Emergéncia;
Adaptagdo; Relacdes de
trabalho; Relacdes de
producdo e consumo

Social; Recomposicéo;
Reconstrugdo; Exclusio/
marginalizacdo; Prética/
mudanca; Relag¢des sociais

Carater inovador

Modelo; Trabalho;
Desenvolvimento;
Governanca

Economia; Saber/
conhecimento; Mista;
Social

Acao social; Testes
Experimentos; Politicas/
programas; Arranjos
institucionais; Regulacdo social

Inovacao

Escala local

Tipos; Técnica;
Sociotécnica; Social;

Propésito; Bem comum;
Interesse geral; Interesse

Organizacional; ) ~
L coletivo; Cooperacdo
Institucional
Sociais; Movimentos . e
. Organizagdes; Empresas; | Institui¢des; Estado;
cooperativos/ N . .
e Organizagdes; Economia | Identidade/valores/normas;
Atores comunitarios/ > D e A
.. . social; Organizagdes Intermediarios; Comités; Redes
associativas; Sociedade . L. . . ~
o e coletivas sociais/ de alianca /de inovacdo
civil; Sindicatos
Modo de coordenacio; . . Restri¢des; Complexidade;
. NS Meios; Parcerias; e . -
Avaliacdo; Participagdo; - . Incerteza; Resisténcia/ tensio;
Processo NS Integracdo; Negociacio; . oy o1
Mobilizagao; .~ > | Compromisso; Inflexibilidade
. Empoderamento; Difusdao |.” .*% .
Aprendizagem institucional

Fonte: Adaptado de Tardif e Harrisson (2005).

No que tange a transformagdes, Tardif e Harrisson (2005) enfatizam que o contexto
macro e micro no qual uma inovacdo social € desenvolvida resulta da identificacdo dos
problemas de ordem econdmica e/ou social, tais como: crises, rupturas, descontinuidades e
modificagdes estruturais. No entanto, as mudancas podem ter efeitos diferentes de acordo com
escalas, setores e atores envolvidos, o que alerta para a importancia do contexto particular no
qual ocorre a situacdo-problema, seja a nivel de organizacao de um setor, de um territorio ou
de uma comunidade.

As condic¢des para o surgimento da inovagdo social sdo, portanto, uma combinacao de
fatores com sinergia entre os diversos atores que estejam interessados em participar da criagao
e do desenvolvimento de projetos inovadores (MAURER; SILVA, 2014). Especificamente
sobre a inovacdo, esta deve buscar atender os objetivos dos atores envolvidos, buscando
conciliar os objetivos individuais e os coletivos (bem comum), devendo haver cooperacdo entre
os atores. O tipo de inovagao aqui trazido pelos autores vai da técnica até a social. O ldcus que

7z

os autores se referem é onde a inovacdo ird ocorrer, a drea e o territério (TARDIF;
HARRISSON, 2005).

As inovagdes sociais, segundo os autores, podem ser desenvolvidas por diferentes atores
que sdo enquadrados como atores sociais, organizagdes, instituicdes e intermedidrios. No
tocante ao processo, este € descrito em termos de modos de coordenagdo (maneira pela qual os

atores interagem e coordenam o desenvolvimento de uma inovagdo social), dos meios

envolvidos e das restri¢des a sua implementacdo (TARDIF; HARRISSON, 2005).
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2.4.3 O ciclo de inovacao social

O ciclo de inovagao social de Mulgan (2006), aperfeicoado por Murray, Caulier-Grice
e Mulgan (2010), € considerado um dos mais citados em estudos recentes sobre ciclos de
inovagdo. Na Figura 2, identifica-se o ciclo da inovagdo social composto por seis principais
estdgios. Estes estagios envolvem: (a) avisos; (b) propostas; (c) protétipos; (d) manutengao; (e)

escala; e (f) mudanga sistémica.

Figura 2 — Ciclo da inovagdo social

1 Prompts

2 Proposals

6 Systemic
change

3 Prototypes

4 Sustaining
5 Scaling

Fonte: Murray, Caulier-Grice e Mulgan (2010).

z

Conforme Murray, Caulier-Grice e Mulgan (2010), cada estdgio € caracterizado

conforme a seguinte descri¢ao:

a) Avisos: a primeira etapa € onde, normalmente, se diagnostica a necessidade de
inovar, frente a cortes de gastos, crises ou mudancas. Esta etapa envolve o
diagndstico do problema e a analise da causa raiz dos problemas identificados, para
que se procure atuar na solucdo definitiva da causa. Isto deve-se fazer com uma
pergunta correta. Enquadrar a pergunta certa € o caminho para encontrar a solu¢ao
certa, o que significa ir além dos sintomas para identificar as causas de um problema
particular;

b) Proposicoes e ideacoes: esta é a fase de geracdo de ideias. Isso pode envolver

métodos formais, como o projeto, ou métodos criativos, para ampliar o menu de
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op¢oes disponiveis. Muitos dos métodos ajudam a atrair as ideias e experiéncias de
uma ampla variedade de fontes;

Protétipos e pilotos: esta é a fase onde as ideias sdo prototipadas. O processo de
testar as ideias é fundamental na inovacao social, pois € pela interacao, tentativas e
erros que as coligacdes reinem forgas (por exemplo, ligando os usudrios aos
profissionais) e os conflitos s@o resolvidos (incluindo batalhas com interesses
instalados);

Manutencao: ¢ quando a ideia ja foi implementada na rotina e o objetivo €
aprimorar a pratica ou projeto. Nas organizagdes, € o0 momento de descobrir novas
formas de rentabilizar o projeto. No setor publico, isso significa identificar os
or¢amentos, equipes e outros recursos, como a legislacao;

Escala e difusao: nesta fase, hd uma série de estratégias para crescer e se difundir
uma inovagdo, como o crescimento organizacional por meio do licenciamento e
franquia, a colaboracdo ou a livre difusdo. Estimulo e inspiragdo também
desempenham um papel fundamental na difusdo de uma ideia ou pratica. Outro
elemento que influencia a escala e a difusdao é a demanda e a oferta. Assim como
acontece no mercado, a demanda de comissdrios e formuladores de politicas sdo
mobilizadores para espalhar, com sucesso, uma inovagao social. Mas escala é um
conceito da época da producdo em massa, € as inovacdes aderem e crescem na
economia social de muitas outras maneiras, seja pela inspiragdo e estimulo ou pela
prestacao de apoio e conhecimento de um para outro, de uma forma mais orgénica
e adaptativa; e

Mudanca sistémica: este ¢ o objetivo final de inovacdo social (MURRAY;

CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o caminho pelo qual pretendeu-se responder o
tema e a problemaética estabelecida neste estudo, bem como os procedimentos para coleta e
andlise de dados. Os procedimentos metodolégicos permitem que se elabore o desenvolvimento
da pesquisa, mostrando como foi concebida e realizada, ao se utilizar técnicas que sejam
adaptadas ao problema apresentado, melhor atendendo aos objetivos de pesquisa propostos com

este estudo.

3.1 METODO DE PESQUISA

Inicialmente, se faz necessdario posicionar aqui o paradigma que norteou o pesquisador
ontoldgica e epistemologicamente, seguindo uma abordagem de pesquisa interpretativista, com
carater quantitativo e qualitativo, com o intuito de entender o fendmeno da inovagdo social,
suas barreiras e facilidades no contexto de uma organizacdo hibrida. O enfoque desta
abordagem possibilitou compreender melhor o fendmeno, assim como os dados coletados, e
ndo apenas os aceitando. Segundo Godoi et al. (2006), a abordagem € indicada para a obtengdo

do conhecimento intersubjetivo, descritivo e compreensivo.

3.2 NATUREZA DE PESQUISA

Quanto a natureza da pesquisa, tratou-se de uma pesquisa exploratéria onde, de acordo
com Selltiz et al. (1974), este tipo de pesquisa se refere a descoberta de ideias e instituicoes,
assim, considera-se aspectos tanto objetivos como subjetivos nesse tipo de investigagao.
Conforme Godoy (1995, p. 63), “quando estamos lidando com problemas pouco conhecidos e

a pesquisa € de cunho exploratdrio, este tipo de investigacao parece ser o mais adequado”.

3.3 ABORDAGEM DE PESQUISA

Quanto a abordagem de pesquisa, neste estudo optou-se pelo método quantitativo e
qualitativo, o qual possibilitou melhor conhecer acerca do processo de inovacdo em
organizacdes hibridas, tendo como objeto de estudo o SESC-RS. Optou-se por estes métodos
de pesquisa, considerando que os mesmos possibilitam maior familiaridade com um fendmeno

pouco analisado e visa, ainda, o estudo em profundidade de temas considerados incipientes e
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insuficientemente explorados (YIN, 2001; GIL, 2005; SELLTIZ et al., 1967). A escolha desta
abordagem justifica-se por se pretender aprofundar e ampliar a base de conhecimento cientifico
acerca da inovagdo em uma organizacao hibrida.

Desse modo, para a abordagem quantitativa, foram elaborados dois instrumentos
distintos, um deles utilizando-se da técnica de levantamento de campo (Survey). Para Gil
(2008), esta técnica se caracteriza pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer. Essa técnica busca informagdes junto a um grupo significativo de pessoas,
acerca de determinado problema estudado e, mediante anélise quantitativa, obtém por meio dos
dados coletados as conclusoes.

O uso da abordagem qualitativa se justifica quando as teorias existentes ndo se adequam
totalmente ou parcialmente para explicar as peculiaridades de um fendmeno. Até mesmo, para
que se possa construir ou estender a teoria sobre um determinado fendmeno em particular
(CRESWELL, 2007; GLASER; STRAUSS, 1967). O método qualitativo, a partir do estudo de
caso, € considerado adequado em situacdes em que pouco se sabe sobre um fendmeno ou onde
as perspectivas atuais sdo confusas e/ou contraditérias (EISENHARDT, 1989, LANGLEY;
ABDALLAH, 2011). Godoy (1995) ressalta que a pesquisa qualitativa caracteriza-se por ser
descritiva, sendo que a palavra escrita acaba por desempenhar papel fundamental desde a
obtencdo dos dados, assim como na disseminacdo dos resultados obtidos. Este processo de
pesquisa apresenta os dados coletados por meio de transcricdes das entrevistas realizadas, bem
como anotacdes e demais documentos, para melhor compreender de forma abrangente o

fendmeno em questao.

3.4 METODO DE PESQUISA

Quanto ao método, este estudo caracterizou-se como estudo de caso, pois tratou-se do
estudo em profundidade de um fendmeno, neste caso, buscando conhecer sobre a inovacdo em
uma organizac¢do hibrida, especificamente no SESC-RS. Para Godoy (2006), os pesquisadores,
na sua maioria, utilizam o estudo de caso quando desejam compreender uma determinada
situacdo em profundidade enfatizando, assim, o seu significado para os varios envolvidos.
Desse modo, o estudo de caso torna-se um importante aliado para se atingir os propdsitos
lancados a partir da problemdtica levantada, encaminhando-se para uma melhor compreensao
a partir das informacdes levantadas. Stake (1995) classifica o estudo de caso em trés diferentes

formas, sendo o intrinseco (caso unico), o instrumental e o coletivo — em que o pesquisador
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estuda conjuntamente alguns casos para investigar um dado fendmeno. Neste caso, tem-se um

caso unico.

[...] uma investigac¢do cientifica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos; enfrenta uma situacdo tecnicamente tnica
em que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncia [...] e Dbeneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e andlise dos
dados (YIN, 2001, p. 32-33).

Para Yin (2001), o estudo de caso trata de uma investigacao empirica que visa investigar
um fendmeno dentro de seu contexto real. A seguir, apresenta-se o resumo dos procedimentos

metodoldgicos, os quais foram utilizados para desenvolver o estudo em questao.

3.5 TECNICA E INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O primeiro instrumento para a coleta de dados foi elaborado na ferramenta Google
Forms, com formuldrios enviados via e-mail em julho de 2018. O mesmo foi encaminhado aos
42 gestores das UOs do SESC-RS, os quais estdo no nivel tatico da organizagdo, ou seja,
intermedidrios ao nivel estratégico e operacional. Tal instrumento tratou de identificar a
percepcdao dos gerentes em relacdo a inovagdo do SESC-RS, havendo o retorno de 16
formuldrios adequadamente preenchidos que embasaram a andlise. As questdes foram
adaptadas com base no ‘“Radar da Inovaca@o”, instrumento ja apresentado no referencial tedrico,
o qual qualifica a empresa como inovadora com as dimensdes estruturadas originalmente por
Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006). Entretanto, utilizou-se o trabalho de Bachmann e Destefani
(2008) como base para o desenvolvimento de questiondrio para a coleta de dados.

Optou-se por esta ferramenta por considerd-la a mais completa frente aos autores
pesquisados e por ser citada em diversos estudos como a maneira mais completa e abrangente
para se estabelecer a relacdo de inovacdo. Entretanto, observando a necessidade de
complementar o instrumento, os autores Bachmann e Destefani (2008) incorporaram mais uma
dimensao, que é amplamente utilizado em aferi¢des de estudos, incluindo o SEBRAE, que
utilizou este questiondrio para avaliar mais de 500 empresas no Parand e, posteriormente,
utilizado pelo SEBRAE Nacional. Porém, dado que a ferramenta ainda ndao comtemplava a
inovacao social, fez-se uma adaptacao e a inclusdo de mais uma dimensao, a inovagao social,
embasada em Cloutier (2003) e Santos (2012). Para tal abordagem, a anélise realizada foi por
meio de dados estatisticos. Este tipo de andlise busca precisdo e quantificacdo dos resultados

garantindo uma margem de seguranc¢a quanto as inferéncias obtidas (GODOQOY, 1995).
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Ja quanto ao segundo instrumento de coleta de dados, o mesmo foi realizado na
ferramenta Microsoft Excel com o intuito de avaliar as dimensdes de hibridismo organizacional
sob a dtica dos gerentes executivos. Desse modo, optou-se pelas dez dimensdes do autor Karre
(2012), as quais podem caracterizar o quanto uma organiza¢do pode ser classificada como
hibrida, sendo elas: forma legal, propriedade, atividade, financiamento, ambiente de mercado,
orientagdo estratégica, orientacdo de valor, relacionamento politico, autonomia gerencial e
autonomia executiva.

Tal caracterizacdo pode ser utilizada para comparar organizagdes e tragar estratégias
além do grau de hibridismo e das consequéncias destas particularidades. Os pesquisados
atribufam um valor de escala, que variava entre 1 e 10, para cada dimensdo pesquisada, sendo:
1 para Publico e 10 para Privado. Quanto mais préximo a 1, mais caracteristicas de organizacao
privada e, quanto mais préxima a 10, mais caracteristicas de organizagao publica. Para fins de
andlise, fez-se a média de pontos atribuidos para cada dimensdo, chegando-se a uma
representacao grafica.

Este olhar possibilitou que se pudesse, posteriormente, fazer a relacdo entre as
dimensdes do hibridismo do SESC-RS com a inovagdo. Dada as caracteristicas inerentes a
inovagdo, e ainda, buscando-se compreender o fendmeno a partir do contexto em que se insere,
entendeu-se também necessdria a utilizacdo do método qualitativo, para atender o objetivo de
identificar os facilitadores e as barreiras a inova¢ao no SESC-RS.

Para tal, aplicaram-se entrevistas que Aaker, Kumar e Day (2004, p. 209) definem por
ser “aquelas realizadas frente a frente com o respondente, na qual o assunto objeto da entrevista
€ explorado em detalhes”. Esta triangulacao foi importante para o fortalecimento da pesquisa,
a fim de aumentar a confiabilidade da pesquisa (YIN, 2009). A entrevista estruturada foi
realizada em julho de 2018 com os 6 gerentes executivos sendo gravada, gerentes estes
escolhidos por serem os responsaveis diretos pelas dreas de produtos/servigos, foi utilizando
um instrumento com 15 questdes previamente testadas e validadas em junho de 2018 com 1
gestor convidado. O roteiro das perguntas foi aplicado de maneira idéntica a todos os
entrevistados. As questdes foram divididas em 3 principais eixos norteadores, elaboradas com
o respaldo dos principais autores estudados sobre o tema inovacdo — Vasconcellos e Hemsley
(2003); Amo e Kolvareid (2005), Gerstein e Shaw (1994) — e inovacao social — Klein (2007),
Lévesque e Crevier (2004), Lawrence e Suddaby (2006), Mulgan (2006), Tardiff e Harrison
(2005), Cloutier (2003). As entrevistas aconteceram de forma individualizada e com
agendamento prévio, conduzidas e gravadas pelo pesquisador deste estudo e, posteriormente,

transcritas.
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3.6 TECNICA E ANALISE DOS DADOS

Como técnica de andlise de dados para a entrevista, se utilizou da andlise de contetdo,
a qual precisa seguir alguns requisitos metodolégicos: objetividade, sistematizacdo e inferéncia.
Segundo Bardin (2014, p. 42), esta técnica resume um conjunto de técnicas de andlise cujo
objetivo seja obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a mensuracdo de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo e recepcao dessas mensagens. A andlise de contetido € uma
metodologia de pesquisa que possibilita descrever e interpretar, sistematicamente, o conteudo
de toda classe de documentos e textos (BARDIN, 2014; MINAYO, 2001; MORAES, 1999).
Bardin (2014) atenta para as trés fases fundamentais na andlise de conteido, conforme

apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Fases da Andlise de Contetido

2 — Descricao

o analitica 3 — Interpretacdo
1 — Pré-analise (exploragdo do referencial
material)

Fonte: Bardin (2014).

No estudo, pretendeu-se conduzir esta andlise em trés fases, estabelecendo assim uma
ligacdo com a base tedrica junto aos fatos empiricos encontrados. No Quadro 13, apresentam-

se as agoes realizadas em cada fase.

Quadro 13 — Fases da Andlise de Contetddo

Fases da Analise de Contetido

Pré-analise Descricio analitica Interpretacao referencial

a) andlise em profundidade das
entrevistas;

a) organizagdo do material; T .
) org § ’ b) caracterizacdo dos conceitos em

b) transcricdo das entrevistas;

¢) analise do material;

d) leitura inicial do material; e
e) identificag¢do dos temas de
interesse.

comum e convergentes entre os
entrevistados; €

¢) codificagdo, classificagdo e a
categorizacao dos registros com
base nas questdes e conceitos
utilizados no roteiro de entrevista.

a) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretagdo do
pesquisador.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Na fase de pré-andlise, realizou-se a organizacao do material coletado por meio de uma
releitura geral das entrevistas realizadas e seus respectivos conteidos de modo que, a “leitura
flutuante” (BARDIN, 2014, p. 96) aos poucos, tornou-se mais consistente, objetiva e precisa,
estabelecendo-se, entdo, naquilo que a autora denomina de exploragdo do material. Na
sequéncia, procedeu-se uma leitura mais atenta das entrevistas, destacando os trechos que
despertaram interesse pela relacao apresentada entre as falas dos entrevistados e os objetivos
da pesquisa.

Por ultimo, procurou-se consolidar o tratamento dos resultados implicados na inferéncia
e interpretacdo dos significados comuns a diversidade aparente dos discursos. Para isso, apds
transcricdo das entrevistas, foram agrupadas as respostas por semelhanga de conteido para
posterior categorizacao. Portanto, as entrevistas foram agrupadas pela jun¢do das respostas em
cada uma das questdes, nas quais buscou-se primeiro os temas seguidos das palavras
identificadas com mais frequéncia. Essa especificacdo ou andlise final € baseada em
significacdes de palavras e frases que esclarecem comportamentos e opinides dos sujeitos
investigados (BARDIN, 2014).

Conforme Bardin (2014), a organizacdo do material pesquisado, através de categorias,
€ uma das técnicas utilizadas para a realizacdo da andlise de contetido. Os critérios de escolha
e de delimitacdo das categorias sdo determinados pelos temas relacionados aos objetos de
pesquisa e identificados nos discursos dos sujeitos pesquisados. Desse modo, com o intuito de
facilitar a andlise do conteido mediante a compilacdo dos dados, o Quadro 14 demonstra as

categorias de pesquisa e suas subcategorias utilizadas para a andlise das entrevistas.

Quadro 14 — Categorias de andlise da pesquisa e subcategorias

Categorias de analise Subcategorias
Clareza estratégica

Estratégia e Normas e procedimentos

desenvolvimento Cooperagdo
Autonomia

Desenvolvimento de recursos humanos

Recursos humanos e Pessoas x barreiras a criatividade e a inovagdo
comportamento Ambiente organizacional e inovacio

Sistema de recompensas

Apoio da alta direcdo e liderangas para a inovacao
Processo de inovagao

Fontes externas de inovagao

Gestiao da inovacao Aliangas e parcerias estratégicas

Objetivos organizacionais e investimentos em novas tecnologias
Fontes de estimulo a inovagdo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Desse modo, os resultados da pesquisa foram descritos por meio da narracdo e

detalhamento das descobertas acerca do estudo realizado, além da utilizagdo de comentarios

interpretativos do ponto de vista dos gerentes executivos entrevistados. Quanto a natureza de

pesquisa, a mesma caracteriza-se como sendo aplicada e objetiva, pois buscou gerar

conhecimentos para aplicacdo prética, dirigidos a solucdo de problemas especificos envolvendo

verdades e interesses locais. Portanto, a andlise dos dados seguiu o processo indutivo,

identificando a percepg¢do e entendimentos dos entrevistados quanto ao assunto abordado.

Quadro 15 — Resumo dos procedimentos metodolégicos

(Continua)

INOVACAO EM ORGANIZACOES HIBRIDAS: Estudo de Caso do Servico Social do Comércio

(SESC-RS)

Questdo Norteadora: Quais as possibilidades para a inovagdo no SESC-RS, considerando as suas barreiras e

facilitadores, bem como as particularidades das organizacdes hibridas?

Objetivo Geral: Identificar as possibilidades de inovacdo no SESC-RS considerando suas barreiras e

facilitadores, bem como as particularidades das organizacdes hibridas.

. . Fonte de coleta . ~ Sistematizaca | Autores de | Abordagem
Objetivos da Dimensoes
esquisa de dados esquisadas o dos dados base de
pesq utilizados pesq informados utilizados sustentacao
Battilana e
Dorado
Pesquisa em 1-Forma legal (2010);
dados 2-Propriedade Besharov e
secundarios 3-Atividade Smith (2008);
(publicagdes em | 4-Financiamento Greenwood et
a) Analisar o artigos, 5-Ambiente de mercado al. (2011);
SESC-RS sob a periddicos e 6-Orientacdo Raynard e L
. . - Organizagdes
luz da teoria das | demais estratégica Greenwood Hibridas
organizagdes bibliografias) e | 7-Orientagdo de valor (2014);
hibridas. pesquisa em 8-Relacionamento Brandsen,
dados primdrios | politico Van de Donk
(questiondrio 9-Autonomia gerencial e Van
com os gerentes | 10-Autonomia Montfort
executivos) executiva (2005);
Karre (2012).
1-Oferta
2-Processos OECD (2005),
3-Clientes
4-Marca Schumpeter
. (1982), Taylor
Pesquisa em 5-Praga (1970). Tidd:
b) Medir o grau | dados primarios | 6-Plataforma Bessar{t' ’
de 1novagao na (qug stionario 7-Solug9es Baseado no Pavitt, (2008); | Inovagdo e
organizacao aplicado com os | 8-Relacionamento ~
~ Radar da Sawhney, Inovagao
SESC-RS gerentes das 9-Agregacio de valor - .
. T Inovacio Wolcott e Social
abarcando a unidades 10-Organizagao .
. ~ . S . Arroniz
inovacdo social; operacionais do | 11-Cadeia de (2006):
SESC-RS) fornecimento ’
Bachmann e
12-Rede .
A Destefani
13-Ambiéncia
. (2008)
inovadora

14-Inovagao social
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(Conclusao)
Klein (2007),
Lévesque
(2004),
Lawrence e
0 Sesonbesr
facilitadores e Pesqu1sa.en/1 . l-Estrateglla N Andlise de (2006), ~
. dados primdrios | Desenvolvimento P Mulgan Inovacdo e
barreiras quanto . Contetdo ~
< ~ (entrevista com | 2-Recursos humanos e (2006), Inovacgéo
as dimensoes da (BARDIN, ) .
. ~ os gerentes comportamento Tardiff e Social
inovacao na . ~ . ~ 2009) .
L executivos) 3-Gestao da inovagdo Harrison
organizagdo em
(2005),
estudo; ;
Cloutier
(2003);
Bignetti
(2011)
Dados e
informagdes
obtidas na ~ Battilana e
fundamentagdo
L. Dorado
d) Fornecer tedrica, nas (2010):
subsidios paraa | pesquisas Sugestio de ’ oo
% . . N Besharov e Hibridismo,
formulacdo de aplicadas junto acdes para . ~
.. Smith (2008); |Inovacdo e
estratégias para o | aos gerentes das fortalecer a ~
. . . ~ Greenwood et | Inovacdo
fortalecimento da | nas unidades inovacao no .
al. (2011); Social

inovagdo do
SESC-RS.

operacionais do
SESC-RS e
entrevistas
realizadas junto
aos gerentes
executivos.

SESC-RS

Smith e Lewis
(2011)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo consiste na apresentacdo dos resultados obtidos na pesquisa de campo e
entrevistas, e analisa-os sob o crivo dos objetivos propostos no inicio o estudo. A apresentacao
dos dados € a evidéncia das conclusdes e a interpretacao consiste no contrabalango dos dados e

informacdes com o referencial tedrico utilizado (RAUEN, 1999).

4.1 O SESC COMO ORGANIZACAO HIBRIDA

Atendendo o objetivo de analisar o SESC-RS sob a luz da teoria das organizacdes
hibridas, foi possivel constatar com o estudo o que varios autores ja sinalizaram para as
caracteristicas especificas de uma organizacdo hibrida. Para efeitos de andlise, conforme
descrito na metodologia, aplicou-se uma pesquisa junto aos gerentes executivos no intuito de
identificar, dentre as dimensdes do hibridismo trazidas por Karre (2012), quais as mais € menos
evidentes dentro da organizacdo SESC-RS. Por meio das respostas, foi possivel chegar a um
resultado grafico, podendo-se assim mensurar as dimensdes que mais se aproximam das
caracteristicas entre o publico e o privado.

Para cada dimensdo, o pesquisador esclarecia o que competia a cada uma delas com
base no Quadro 2 apresentado nesta dissertacdo. Desse modo, o Grafico 1 apresenta o resultado

da pesquisa através de uma representacdo grafica das dimensodes do hibridismo do SESC-RS.



Grafico 1 — Dimensoes do hibridismo do SESC-RS
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Classificacdo SESC-RS

e (Classificacdo

Forma Legal

10,00
Autonomia 9,00 .
Executiva 8.00 Propriedade
7,00
6,39 200 583

Autonomia

Gerencial Atividade
3,89
4,17
Relam.o.mento 7,50 Financiamento
Politicos
. - Ambiente de
Orientagdo de Valor 6.67 Mercado
Orientagao
Estratégica

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

A Tabela 1 apresenta as médias obtidas em cada uma das dimensdes, partindo do

ambiente de mercado, estratégia e cultura e governanga politica.

Tabela 1 — Médias das Dimensées Hibridas do SESC-RS

Dimensoes Classificacao
Ambiente de Mercado Forma Legal 2,5
Propriedade 5,83
Atividade 3,33
Financiamento 7,5
Ambiente de Mercado 5,83
Estratégia e Cultura Orientacdo Estratégica 6,67
Orientacdo de Valor 1,94
Governanca Politica Relacionamento Politico 4,17
Autonomia Gerencial 3,89
Autonomia Executiva 6,39

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Desse modo, conforme apresentado, € possivel perceber que as dimensdes avaliadas no

radar sdo caracteristicas de uma organizac¢ao hibrida, com orientagdes ora voltadas ao mercado,
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ora ao publico por meio de sua missdo alicercada no social, segundo os gestores. Percebe-se
que ndo ha clareza entre a alta gestdo quanto a natureza desta organizacdo, havendo uma
dificuldade em aceitar a identidade da organizacdo com hibrida e, ainda, concebendo
interpretagdes divergentes quanto as suas dimensdes. Tal realidade € reforcada pela literatura
ainda dentro da teoria das organizacdes, pois o hibridismo € visto como uma combinacao de
caracteristicas contraditérias dentro de uma tnica unidade, podendo se constituir como
organismos que operam em mais de um setor da sociedade, combinando diferentes atividades,
valores, culturas e formas de governanca em unidades de negocio e funcionais (BRANDSEN;
KARRE, 2011; ISLAM, 2012). Este caréter heterogéneo do hibrido € dado em face de fatores
estruturais como forma organizacional, propriedade, dimensdo politica, financiamento,
finalidade e industria (THOMASSON, 2010), responsdveis pelo surgimento de diferentes
objetivos nestas organizagoes.

Conforme resultado apresentado, as dimensdes foram avaliadas de acordo com o
seguinte critério: quanto mais proximo do centro (zero), a dimensdo caracteriza-se com Viés
publico e, a medida que aumenta o grau atribuido, caracteriza-se por um viés privado. Portanto,
o modelo segue exatamente o preconizado por Karre (2012). Analisando ainda a dimensao
“estrutura e atividades”, os resultados trazem a avaliacdo dos gestores quanto ao entendimento
da posicdo do SESC-RS em relagdo a sua posicao entre os polos publicos e privados da
organizacao.

As consequéncias desta identidade hibrida do SESC-RS podem levar a constatacdes que
influenciam diretamente na inovacao. A primeira dimensao avaliada traz, como grau 1, a forma
legal, ou seja, estd muito préximo ao publico, apresentando-se de maneira coerente, ja que a
organizacdo € regulamentada por Decreto-Lei n° 9.853, de 13 de setembro de 1946 (BRASIL,
1946), e auditada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) e pela Corregedoria Geral da Unido
(CGU), além de seguir a Lei de Licitagcdes n°® 8.666 (LEI ORDINARIA), de 21 de junho de
1993. Esta dimensdo também mostra um cardter de estrutura hierarquizada e com
departamentalizagdo, posi¢do esta que pode ser considerada uma barreira a inovagdo, conforme
autores ja citados. Por outro lado, Karre (2012) destaca que o ambiente criado pelas
organizacdes hibridas pode ser um laboratério para a inovagdo pois, segundo o autor, os
hibridos sdo desejdveis a partir de uma perspectiva de inovagdo, quando da combinagdo fresca
de elementos tradicionais ocorre a criacdo de novas solugdes. Organizacdes hibridas podem,
nesta perspectiva, serem vistas como laboratérios ou estufas para a inovagao (KARRE, 2012).

Quanto a propriedade, a dimensdo apresentada mostra o entendimento de que a

organizacao estd situada entre os polos ptblicos e privados no ponto exatamente intermedidrio.
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Isso mostra o hibridismo ideal, ou seja, o meio termo entre ambos os polos, mas levando em
consideracdo que trata-se da média das atribui¢cdes também, revelou-se que, individualmente,
ha uma certa homogeneidade quanto ao entendimento e clareza desta dimensao por parte dos
gestores.

Em relacdo as atividades, estas polaridades entre um foco completo sobre atividades
privadas ou publicas demonstra que a organizacao ainda se posiciona fortemente na entrega de
servicos de natureza publica, ficando muito claro aos mesmos o direcionamento da organizacao,
ja que a mesma tem em sua missdo: “promover agdes para o bem-estar social dos trabalhadores
do comércio de bens, servigos e turismo e da sociedade nas dreas de Saude, Educacao, Cultura,
Esporte e Lazer” (SESC, 2018).

Na dimensao financiamento, na organiza¢do em questdo, a mesma se da por meio de
arrecadacdo compulsoria. Desta forma, cabe aqui uma discussdo de interpretagcdo, ja que a
origem dos recursos € privada — sendo financiada pelos empresarios — porém, ocorre
compulsoriamente e é operacionalizada por uma estrutura governamental. Na atualidade, j4 ha
uma estratégia para a ampliacao das receitas de servigos proprio. O indicador utilizado para esta
estratégia € chamado de “Crescimento Equilibrado”, ou seja, quanto maior a receita em relagcao
a despesa, melhor tal indicador. Neste sentido, a busca por crescimento em receitas corrobora
com a literatura pois, segundo Goldberg (1980), os hibridos tém um forte incentivo para
proteger suas rendas, preservando assim a sua estabilidade em “abrigar” as for¢as do mercado.

Quanto a dimensdo ambiente de mercado, a mesma analisa o ambiente que opera a
organizacdo, ou seja, em um ambiente de monopdlio, onde a organizacdo hibrida teria
privilégios de operar, ou no mercado com concorréncia. No caso da organizagdo em estudo, a
mesma opera no mercado com concorréncia para todos os seus produtos/servicos, onde o risco,
segundo o autor deste modelo de andlise, estd em a organizagdo hibrida passar a operar em um
mercado monopolista e encobrir inefici€ncias ou déficits com recursos publicos.

Ja na estratégia e cultura, foi possivel identificar uma contradi¢do caracteristica das
organizacdes hibridas, pois os gestores a0 mesmo momento que percebem a organiza¢do com
orientagdo estratégica mais direcionada para o mercado (com classificacdo 6), percebem a
orientagdo de valor mais direcionado para o social, contrapondo os autores que trazem o
hibridismo com um ponto negativo e alertando para o risco do hibrido se corromper pelo
dinheiro e esquecer de sua missdo. Nesta perspectiva, os autores Simon (1989), De Jong (1998)
e Stevens (1998) consideram o hibridismo como sendo negativo a influéncia no desempenho
de uma organizacao. Por consequéncia do hibridismo, tais autores afirmam que as organizagdes

estdo se contaminado com “o virus dinheiro” (SIMON, 1989, p. 88). J4 a forte orientacao para
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o mercado € vista como positiva por Karre (2012), aumentando a orienta¢ao para o cliente, o
que ndo ocorre em organizacdes publicas.

Na categoria governanca politica, onde tem-se a percep¢ao de autonomia gerencial, ou
seja, aquela onde ha pouca interferéncia nas atividades desenvolvidas, os gestores atribuiram
um alto direcionamento para o privado, entendendo haver mais autonomia. Tal resultado
também se refletiu nas falas da pesquisa sobre as barreiras, apresentadas a seguir. Esta dimensao
¢ fundamental para a organizacdo no que tange a inovagao, pois 0s autores trazem a autonomia
com um fator decisivo para o ambiente inovador. Outro ponto importante trazido nestas analises
tratou sobre a atuacdo politica na autonomia gerencial que, segundo os autores, € positivo pois
atribui uma dimensdo de fiscalizacdo, com criacdo de conselhos fiscais, gerando mais

transparéncia e reduzindo os custos de agéncia (KARRE, 2012).

4.2 GRAU DE INOVACAO E INOVACAO SOCIAL NA ORGANIZACAO SESC-RS

Visando atender o objetivo de medir o grau de inovagcdo e inovacdo social na
organizacdo SESC-RS, realizou-se uma pesquisa de campo direcionada aos 42 gerentes das
UOs do SESC-RS, ja que os mesmos se encontram no nivel titico da estratégia organizacional,
fazendo a ponte entre o nivel estratégico e tatico. A importancia de medir a inovacdo no SESC
se da por conta de ndo ter ocorrido, até 0 momento, um estudo desta natureza, de modo que se
tornou necessdrio ter um ponto de partida, uma vez que hd fortes movimentagdes para a
inovacao por parte da dire¢do regional da organizacdo. O Grafico 2 apresenta a representacao

gréifica dos resultados da pesquisa.



Griéfico 2 — Dimensdes e grau de inovacdo do SESC-RS
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Ap6s a aplicagdo do questiondrio de diagnéstico do Radar da Inovacdo junto aos

gestores da organizacgao, foi realizado o somatério dos pontos obtidos em cada dimensdo do

Radar, dividido pelo total das dimensdes que o compdem. A equagao resultou no valor de 2,69,

conforme apresentado na Tabela 2, sendo possivel afirmar que a organizacdo pode ser

considerada pouco inovadora.
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Tabela 2 — Pontuac@o Radar da Inovagdo do SESC-RS

Dimensao Pontuacao
Ofertas 1,93
Processos 2,86
Clientes 1,69
Marca 4,04
Praca 2,07
Plataforma 2,89
Solugdes 2,32
Relacionamentos 3,35
Agregacdo de Valor 3,07
Cooperacio 2,46
Cadeia de Fornecimento 2,27
Rede 3,43
Ambiéncia Inovadora 2,11
Inovacio Social 2,09

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Para melhor esclarecimento, apresenta-se no Quadro 16 a classificagdo dos Graus de

Inovagdo (GI), objetivando melhor anélise dos resultados obtidos.

Quadro 16 — Classificacdo das organizagdes pela pontuacio dos Graus de Inovacio

Tipo de Empresa Definicao Pontuacio no Grau de Inovacio
Inovadora sistémica | E aquela que inova sistematicamente O GI tem valor igual ou superior a 4
E a empresa que inovou nos dltimos trés | O GI tem valor igual ou superior a 3 e

Inovadora ocasional ~ L .
anos, mas ndo possui acdes sist€émicas abaixo de 4

O GI tem valor igual ou superiora 1 e
abaixo de 3. Se a pontuagdo do GI for 1,
a empresa ndo € inovadora

Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008); Neto e Teixeira, (2014).

Pouco ou nada E a empresa que inova pouco ou nio
inovadora inova

Aplicando a equagdo do grau de inovacdo, foi possivel gerar a imagem do indicador
para a empresa pesquisada. De acordo com Torchia et al. (2016), o Radar da Inovacao traduz o
ponto de vista do gestor através da mensuracdo das dimensdes. Ao pontuar de 1 a 5 as quatorze
dimensdes, estas desenvolvem um grafico de 360°, formando assim um ‘“radar”’, que quanto
mais aberto e vasto, denota maior inovagdo. Pode-se analisar, pela despretensiosa proje¢ao dos
dados apresentados no Gréfico 2, as deficiéncias sintetizadas na organizacdo. Observando a
tabela dos valores obtidos em cada dimensao, € possivel elaborar o Radar da Inovacao.

O resultado de pontuagdo do Radar de Inovagao do SESC-RS, que pode ser observado
na Tabela 2, permite uma visdo clara da opinido do grupo de gestores sobre o potencial de
inovagdo nas vdrias dimensdes. O resultado identificou trés niveis de inovacdo na empresa,
sendo superior a 4 considerada inovadora sistematica; igual a 3 e abaixo de 4, considerada
inovadora ocasional; e abaixo de 3, pouco ou nada inovadora. Neste sentido, neste estudo,

subdividiu-se, para efeitos de priorizagao de andlise das questdes, as dimensodes considerando
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as questdes abaixo de pontuacdo 2 como prioridade de andlise e propostas de agcdes com o

objetivo de centrar estor¢os e potencializar resultados.

4.2.1 Dimensoes em que 0 SESC-RS apresenta um forte potencial para a inovaciao

(facilitadores)

A Tabela 3 apresenta os resultados da pesquisa em relacdo as médias. Foi possivel

identificar como forte potencial, considerados como “facilitadores”, a inovacdo no SESC-RS

com base na pesquisa: agregacao de valor, relacionamento, rede e marca, todas pontuando suas

médias acima ou igual a 3.

Tabela 3 — Médias das dimensdes Marca, Rede, Relacionamento e Agregacdo de Valor do SESC-RS

< MEDIA DA < MEDIA DA
DIMENSAO DIMENSAO QUESTAO QUESTAO
Marca 4,04 A marca SESC atinge seu objetivo de comunicacdo. 3,14
O cliente reconhece na marca SESC qualidade nos 4.14
Servicos. ’
A marca SESC facilita a realizacdo de parcerias. 5
Os produtos/servicos com a marca SESC tem respaldo 479
junto aos clientes. ’
Os atributos da marca sdo utilizados no desenho da 314
estratégia. ’
Rede 343 (0] SESC-RS promove a comunicacdo direta com cliente 3,57
especialmente no momento da entrega do servigo.
Quando o servigo € prestado por parceiro ou
terceirizado, o canal com o SESC ¢ disponivel e 2,86
resolutivo de forma breve.
O SESC-RS adota todas os canais possiveis de didlogo 386
com o cliente. ’
Relacionamento 3,57 O.SESC-RS tem uma central de relacionamento com o 2,71
cliente.
Dispde de mostrudrio/folder de seus servicos a
. L . 4,14
disposicao dos clientes.
Utiliza os veiculos de comunicagdo alternativos e
necessdrios para atingir seu publico alvo. Ex.: Redes 3,86
sociais, jornais de bairros, entre outros.
Usa os feedbacks dos clientes nas interagdes para
desenvolver acdes corretivas em seus processos e 3,57
Servigos.
Agre‘!lg;iio de 3,07 O SESC-RS tem mapeado a sua cadeia de valor. 3,57
Desenvolve acdes para agregar valor aos seus servigos e
2,86
produtos.
Trabalha a ociosidade de pessoas e equipamentos 2,86
visando agregar valor. ’
Promove a adocao de um processo novo ou o reprojeto
de seus processos para buscar maior eficiéncia ou maior 3

qualidade.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Pela descricao das iniciativas mais relevantes, o destaque positivo foi para a dimensao
“Marca SESC-RS”, representando coeréncia com o histérico da organizacdo, ja que refere-se a
uma marca com mais de 70 anos. Este pode ser considerado como seu principal ativo, uma vez
que pode pesar favoravelmente e ser considerado um facilitador para a prospecc¢ao de parcerias

e relacionamentos com a comunidade, por exemplo.

4.2.2 Dimensoes em que o0 SESC-RS apresenta um nivel intermediario de inovacao

Como fatores identificados na pesquisa como intermedidrios a inovagdo, destacaram-se:
processos, praca, plataforma, solugdes, cooperacdo, cadeia de fornecimento, ambiéncia
inovadora e inovacao social, que obtiveram média acima de 2 e abaixo de 3, o que indica
oportunidades de crescimento da inovagdo a serem trabalhados nesses aspectos. A Tabela 4

mostra as médias dessas dimensoes.

Tabela 4 — Médias das dimensdes Processos, Praga, Plataforma, Solu¢des, Cooperagdo, Cadeia de Fornecimento,
Ambiéncia Inovadora e Inovagao Social do SESC-RS

(Continua)
< MEDIA DA ~ MEDIA DA
DIMENSAO DIMENSAO QUESTAO QUESTAO
O SESC-RS altera seus processos para obter maior
Processos 2,86 eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou menor ciclo de 2,86
producdo.
Sdo realizados ciclos de reavaliagdo de processos com 214
frequéncia, visando melhorias operacionais. ’
O SESC-RS adota alguma nova prética de gestdo, a
exemplo de: GQT, SCM, PNQ, Just in Time, 2,43
reengenharia, Manual de Boas Préticas
O SESC-RS recebeu nova certificacdo de processo (ISO
9111,1ISO 14111, CEP, TS, OHSAS 18111, SA8111, 4
etc.)
Os atributos da marca sdo utilizados no desenho da 3.14
estratégia. ’
Praca 2,07 O SESC-RS utiliza mais de um canal de venda. 2,5
Desenvolve parcerias no sentido de ampliar seus pontos
2,43
de vendas.
Trabalha canais de vendas de forma ativa. 2,14
Compartilha canais com terceiros ou parceiros. 1,71
Adota pontos de vendas tempordrios aproveitando
. 1,57
sazonalidades.
Plataforma 2,89 As unidades SESC-RS otimizam recursos contratando 2,29
em rede seus fornecedores.
Os espagos fisicos das unidades sdo pensados de forma a 2,86
atender mais de um servico. ’
As unidades otimizam seus pontos de vendas ofertando
. . 3,43
diversidade de produtos ou servigos.
As capacidades instaladas sdo trabalhadas de forma a 3

otimizar os recursos disponiveis.
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Tabela 4 — Médias das dimensdes Processos, Praga, Plataforma, Solugdes, Cooperacao, Cadeia de Fornecimento,
Ambiéncia Inovadora e Inovacdo Social do SESC-RS

(Conclusao)
O SESC-RS atende demandas de solu¢des combinadas.
Solugbes 2,32 Ex.: academia com nutricionista, seguros para viagens, 2
etc.
Os clientes, quando com problemas, tém solugdes 3.14
satisfatdrias. ’
Os problemas dos clientes sao vistos como 2.57
oportunidades de novos servicos. ’
Sdo geradas receitas a partir dos problemas dos clientes. 1,57
Orgamzaga}o Estabelece parcerias objetivando levar conhecimento em
(Cooperacao 2,46 . - . 2,86
. inovagdo para seus servi¢os/produtos.
e parcerias)
Estabelece cooperacao ou parcerias para resolver 229
problemas especificos. ’
Estabelece parcerias para realizacao de compras em 2.86
conjunto de unidades ou mesmo outras organizagdes. ’
Compartilha estruturas ou logisticas de servigos com 214
parceiros. ’
O SESC-RS utiliza estratégias de segmentacao, 214
terceiriza¢do ou posicionamento. ’
Cadeia de O SESC-RS desenvolve a¢des no sentido de reduzir o
. 2,27 . 1,43
Fornecimento custo com transportes de seus insumos.
Repensa seus roteiros de forma a otimizar o transporte de 2.29
seus clientes. ’
Trabalha no sentido de centralizar compras e 2.57
descentralizar entregas repassando aos fornecedores. ’
Estabelece parcerias duradouras e satisfatérias com seus 279
fornecedores. ’
Ambiéncia 211 O SESC-RS estabelece relacionamento com fontes de 243
Inovadora ’ conhecimento externas a organizacao. ’
O SESC-RS tem cultura de valorizagdo do conhecimento 2.43
adquirido ou desenvolvido. ’
Pratica a experimentacdo como ferramenta. 1,29
As liderancgas aceitam erros e ousadia dos colaboradores 2.29
em testar novos produtos/servigos e processos. ’
Inovagiio S§0 realizados diagn(’)sti.cos de necessidades com os
Social 2,09 dlfgrentes a.tores envolvidos antes do langamento de um 1,93
projeto social.
Os atores sdo envolvidos no desenho da solugdo de seus 2
problemas.
Os resultados sdo perceptiveis no ambito social e 214
pessoal, gerando abrangéncia. ’
Sdo realizados projetos pilotos antes da implantacdo. 2,29

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Conforme apresentado na Tabela 4, a dimensdao ‘“Processos”, de acordo com os

pesquisados, foi significantemente superior as demais, obtendo média geral de pontuacdo de

2,86, demonstrando que tal dimensdo estd proxima de tornar-se um facilitador a inovagdo.

Segundo o relatério de autodiagndstico da inovagdo, quanto a dimensdo ‘“Processos”, a

organizacao participa de certificagdes a exemplo da ISO, participa de prémios da qualidade,

adota boas préticas e revisa sistematicamente seus processos em reunides gerenciais. Porém,

ainda ha oportunidades nesta dimensao. Segundo os autores, esta dimensdo tem por objetivo
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olhar se as organizagOes revisitam com a maior frequéncia possivel seus processos,
redesenhando-os para maior eficiéncia. Segundo Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), esse
redesenho sao as razdes de sucesso de muitas empresas de tecnologia indianas, que operam em
diversos paises, gerando como principais beneficios a agilidade e a flexibilidade

Quanto a dimensao ‘“Praca”, a mesma tem por objetivo avaliar a disposicao e a maneira
como a organizacdo explora novas formas ou canais de distribuicdo. A inovagdo, nesta
dimensao, estd em utilizar os mesmos pontos de vendas com outros produtos, pontos de
parceiros ou ativando novos pontos (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ 2006). Nesta
dimensdo, tem-se duas questdes que trouxeram pontuacdo significativamente baixas, sendo
como a organizagdo explora ou compartilha canais ou pontos de vendas com 1,71 pontos, e se
adota pontos de vendas tempordrios aproveitando oportunidades sazonais com 1,57. Aqui,
também pode-se utilizar da fortaleza da marca para gerar negdécios através de terceiros, com
parcerias para ampliar a atuagdo e a geracao de receitas. Registre-se que ja estdo em andamento
acoes neste sentido.

A dimensao ‘“Plataforma” tem por objetivo avaliar a intercambialidade dos recursos
espaciais e as estruturas comuns. O conceito vem das montadoras de automdveis que utilizam
em larga escala. Sobre tal conceito, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) citam como exemplo
a Nissan, que utiliza 0 mesmo motor para diversos modelos de automoveis. Nesta dimensao do
radar da inovacao, os gestores avaliaram este item de modo ligeiramente superior as demais
dimensdes, com um média geral de 2,89 pontos, ficando muito préximo ao indicador 3,00, que
considera a organizacdo com inovadora. Destacam-se, nesta dimensao, a otimizag¢ao dos pontos
de vendas, ofertando diversidade de produtos/servicos, com 3,43 pontos, e as capacidades
instaladas que sdo trabalhadas de forma a otimizar os recursos disponiveis, com 3,0 pontos.

Sobre a dimensao “Solugdes”, segundo Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), a mesma
tem por objetivo avaliar a forma com que a organizacao consegue combinar esfor¢os no sentido
de resolver os problemas do cliente. Na avaliacdo dos gestores, a questdo com menor pontuagao,
com 1,57, foi a capacidade da organizacdo em gerar receita a partir dos problemas dos clientes.
Por outro lado, a avaliacdo das solugdes satisfatérias foi superior a 3,0 pontos, o que pode
apresentar uma preocupacdo em aproveitar esta oportunidade junto aos clientes satisfeitos em
gerar novas vendas ou criar solugdes rentdveis com seus problemas. Registre-se que ja ha acdes
neste sentido, as quais buscam o resgate de clientes por parte da drea de relacionamento com
clientes.

Quanto a dimensao “Organizacido — Cooperagdo e Parcerias”, a mesma tem por objetivo

avaliar a capacidade da organizacdo em desenvolver parcerias internas com unidades de
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negécios no sentido de cooperar em prol de melhores resultados. Tal dimensdo teve uma
pontuacgdo geral média de 2,46, o que mostra haver algumas acdes em andamento no sentido de
cooperar em prol da organizagdo por dreas e unidades, mas ainda havendo oportunidades de
desenvolver e potencializar esta dimensao. Nesta avaliagdo, pontuaram mais as parcerias
estabelecidas objetivando levar conhecimento em inovagdo para seus servigos/produtos e as
parcerias para realizacdo de compras em conjunto de unidades ou mesmo outras organizacoes,
ambas com 2,86 pontos.

A dimensdo “Cadeia de Fornecimento” tem o objetivo de avaliar a capacidade da
organiza¢do em incrementar a logistica com os fornecedores e clientes, seja interno ou externo.
Nesta dimensdo, a questdo visa medir a reducdo de custos com insumos na percep¢do dos
gestores, que ficou com pontuacdo em 1,43 pontos, significativamente abaixo das demais.
Analisando a dimensao cadeia de fornecimento, verifica-se ainda a possibilidade de inovagao
nesta dimensao. Segundo os autores, ao inovar nessa dimensao, a organizacdo pode melhorar o
fluxo de informagdes e logistica através da cadeia de abastecimento, alterar a sua estrutura ou
melhorar a colaboracao de seus participantes. Neste sentido, cabe registrar que iniciou-se a¢oes
no sentido de otimizar a logistica de entrega dos insumos das unidades operacionais com a
ado¢do de uma logistica prépria. J4 o item que mais pontuou nesta dimensdo foi Parcerias
duradouras e satisfatorias com seus fornecedores, com 2,79 pontos.

Na dimensdo “Ambiéncia Inovadora”, a mesma trata de que forma as praticas
inovadoras sdo estimuladas através do ambiente interno da empresa. Nesta dimensao, houve
uma pontuagdo total média de 2,11, onde percebe-se que as praticas no ambiente interno de
fomento a inovacdo ainda sdo incipientes. Registre-se, aqui, que algumas acdes estdo sendo
realizadas para fomentar a inovacdo, a exemplo da criagdo de um banco de ideias, onde os
colaboradores podem sugerir inovagdes, e os grupo de trabalho com os Produtos Minimamente
Vidveis (MPVs). Em contrapartida, identifica-se que o incentivo para a experimentagao nao €
percebido como uma pratica difundida no SESC-RS, com uma pontuacio de 1,29, devendo ser
melhor explorada.

Em relagdo a dimensao “Inovacao Social”, foi incorporada ao radar por se compreender
que, considerando as caracteristicas da organizag¢do, ambas as dimensdes da inovagao precisam
ser consideradas. Assim, esta dimensao tem por objetivo avaliar minimamente se as praticas da
inovagdo social, cruzando com a literatura, estdo sendo aderentes. Foi, portanto, possivel
observar que, na avaliacdo dos pesquisados, a pontuac¢do obteve média total foi de 2,09. Nesta
dimensdo, o que pesou mais favoravelmente foi a questdo que busca identificar se antes dos

projetos sociais serem implementados, sdo identificadas as necessidades das comunidades ou
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atores envolvidos, obtendo 2,29 pontos. Com menor pontuagdo nesta dimensdo, com 1,93, ficou
a realizacdo de diagndsticos de necessidades com os diferentes atores envolvidos antes do
lancamento de um projeto social, representando uma oportunidade a ser trabalhada. Segundo
Clotier (2003), a inovacdo social é uma resposta a uma necessidade ou uma situacdo

desfavoravel encontrada na comunidade ou em individuos.

4.2.3 Dimensoes em que 0 SESC-RS tem apresentado um baixo nivel de inovacao

(dificultadores)

Neste item, agrupou-se as médias gerais abaixo de 2,0 pontos. Neste sentido, as
dimensdes “Oferta” obteve pontuacdo 1,93 e “Clientes”, 1,69, o que indica que as iniciativas
de inovacdo da empresa sdo incipientes nessa dimensdo, podendo afirmar que se tratam de

barreiras a inovagdo. A Tabela 5 apesenta as médias dessas dimensoes.

Tabela 5 — Médias das dimensdes Oferta e Cliente do SESC-RS

< MEDIA DA < MEDIA DA
DIMENSAO DIMENSAO QUESTAO QUESTAO
A pesquisa de mercado € parte integrante de todos os
Ofertas 1,93 projetos de desenvolvimento de novos produtos do SESC- 2
RS?
Nos dltimos 3 anos, o SESC-RS identificou a0 menos uma 3
necessidade ndo atendida de seus clientes?
Os clientes/usudrios sdo parte integrante do processo de
. 1,86
desenvolvimento de novos produtos?
As equipes técnicas e unidades operacionais t€m facil
. 1,57
acesso aos resultados da pesquisa de mercado?
Existe um processo claro de desenvolvimento de novos
1,29
produtos?
H4 uma equipe multidisciplinar envolvida no
. 1,86
desenvolvimento de novos produtos?
O SESC-RS realmente emprega a “voz do cliente” nos
Clientes 1,69 estudos dos projetos de desenvolvimento de novos 1,43
produtos?
Os estudos de clientes e usudrios estdo focados em suas
. . 1,71
necessidades atuais e futuras?
O atendimento e suporte ao cliente sdo parte da equipe de 1.86

langamento de novos produtos/servigos?
O SESC-RS tem uma pesquisa de satisfagdo formal? 4,21
Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

A dimensao “Oferta” traduz o quanto a empresa inova ao langar novos produtos para
o mercado e ao explorar novos mercados. Portanto, o objetivo desta dimensao € demonstrar que
a criagdo de novos produtos e servicos sdo valorizados pelos clientes. Organizagdes que inovam
nesta dimensdo, segundo os autores, devem obter significativa receita oriunda dos novos

produtos ou servicos (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Esta dimensao questionou



76

os gerentes das Unidades Operacionais do SESC-RS sobre a existéncia sistemdtica de
identificacdo de necessidades dos clientes, participacdo ativa dos clientes no desenvolvimento
de novos produtos e servicos, formacgao de equipes multidisciplinares no desenvolvimento de
produtos e servigos, a existéncia clara de um processo de desenvolvimento de novos
produtos/servicos e o facil acesso as pesquisas existentes.

Neste sentido, coube desdobrar a dimensdo e analisar os questdes e pontuacdes que
resultaram nesta média, oportunizando assim um entendimento mais profundo da dimensao.
Desta forma, com menor pontuagdo, tem-se a questdo que trata da existéncia clara de um
processo de desenvolvimento de novos produtos, com 1,29 pontos. A baixa pontuagdo deste
item € coerente com o que se encontra na literatura, pois a falta de clareza de processo €
considerada fator critico a inovagdo. Conforme estudo realizado por Cooper et al. (2004) com
105 empresas americanas, as que obtiveram melhor desempenho possuiam estratégias tanto
tecnoldgicas quanto de produtos bem definidas, utilizando-as como base para a selecao de ideias
para novos produtos/servicos, avaliagdo de projetos de desenvolvimento nos gates,
gerenciamento do portfolio, entre outros aspectos.

Avaliando ainda as questdes com menores pontuacoes, tem-se o acesso das equipes as
pesquisas de mercado, a qual ficou com 1,57 pontos. Outra questdo que merece destaque foi a
necessidade de equipes multidisciplinares atuarem no desenvolvimento de novos produtos,
pontuando 1,86. Neste aspecto, o desenvolvimento de produtos e servigos requer a participagao
de diversas dreas, de funcdes diferentes (HAQUE et al., 2000). Rozenfeld et al. (2006) trazem
que a integragdo de areas funcionais diferentes proporciona um processo integrado, onde o
projeto passa a ser melhor avaliado e as decisdes tendem a ser mais assertivas quando tomadas
em conjunto € vendo o produto por uma perspectiva diferente, garantindo assim maior
qualidade e rapidez na execugao do projeto.

Seguindo com a andlise das dimensdes, tem-se a dimensao “Clientes”, os quais sao as
pessoas ou organizagdes que usam ou consomem as ofertas de uma empresa para satisfazer
certas necessidades (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). A inovag¢do nesta dimensdo
estd no levantamento das necessidades destes clientes, ouvindo-os atentamente no
desenvolvimento de novos produtos/servigos.

Nesta dimensao, a questdo que ficou com menor pontuagdo refere-se ao questionamento
se 0 SESC-RS realmente emprega a voz do cliente nos estudos dos projetos de desenvolvimento
de novos produtos. Na avaliacdo dos gestores, este item ficou aquém da média, com uma
pontuacdo de 1,43 pontos, representando aqui uma barreira a inovacao. Na sequéncia, mais duas

questdes obtiveram pontuacdes baixas, indicando que os estudos de clientes e usudrios estdo
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focados em suas necessidades atuais e futuras, com 1,71 pontos, e o atendimento e suporte ao
cliente que ainda ndo contemplam o lancamento de novos produtos e servi¢os, com 1,86 pontos.
Desse modo, resumindo as melhorias para esta dimensdo, percebe-se a necessidade de ouvir
ativamente as necessidades dos clientes no desenvolvimento de novos produtos e dispor de um

processo claro de desenvolvimento dos mesmos.

4.3 ASPECTOS FACILITADORES E BARREIRAS QUANTO AS DIMENSOES DE
INOVACAO

De acordo com Hadjimanolis (2003), fatores facilitadores e barreiras t€m uma ligacio
inversamente direta, pois o que hoje pode ser considerado barreira, também pode ser facilitador,
ou seja, hd uma caracteristica dinamica. Enquanto as organiza¢des desenvolvem sua histdria,
as mesmas podem ver facilitadores se transformarem em barreiras e vice-versa.

Neste sentido, com o propodsito de atender um dos objetivos desta dissertacdo e sendo a
principal contribuicdo desta pesquisa as organizac¢des hibridas e a organizacdo em estudo,
apresentam-se as andlises dos aspectos facilitadores e barreiras a inovacao sob a 6tica dos 6
gerentes executivos entrevistados. A andlise ocorreu por categoria e subcategorias,

considerando seus resultados e os referenciais tedricos ja apresentados neste estudo.
4.3.1 Categorias de analise

Para efeito de andlise, conforme descrito na metodologia, foram utilizadas trés
principais categorias, subdivididas em 16 subcategorias, as quais visam identificar os
facilitadores e barreiras a inovacao.

4.3.1.1 Categoria Estratégia e Desenvolvimento

O Quadro 17 apresenta as subcategorias de andlise dentro da categoria Estratégia e

Desenvolvimento.
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Quadro 17 — Categorias de andlise de Estratégia e Desenvolvimento
Categorias de analise Subcategorias
Clareza estratégica
Normas e procedimentos
Cooperacio
Autonomia
Processo de desenvolvimento de novos produtos/servigos
Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Estratégia e
Desenvolvimento

Esta categoria de andlise foi dividida em cinco subcategorias, sendo elas: Clareza
Estratégica, Normas e procedimentos, Cooperag¢do, Autonomia e Processo de desenvolvimento
de novos produtos/servi¢os. Quanto a primeira subcategoria, “Clareza Estratégica” a mesma €
considerada fundamental para o sucesso da implementacdo da estratégia organizacional.
Segundo Porter (1996), a estratégia estd relacionada a criagdo de valor para os acionistas e sua
consisténcia garante vantagem competitiva, tornando-a mais facil de ser comunicada a clientes,
colaboradores e funciondrios, além do fato de que seu conhecimento melhora a implementagdo
através da homogeneidade de objetivos. Desse modo, na andlise das falas dos gestores,
identificou-se que esta claro para todos a orientacdo e visao estratégica do SESC-RS. Porém,
chama a atenc@o a necessidade de se clarificar as estratégias por drea, conforme comentério de

um gestor apresentado a seguir:

Em termos de posicionamento estratégico eu entendo que sim, hd clareza estratégica.
No entanto, a gente precisa deixar claro a partir da estratégia de crescimento esse
desdobramento em quais dreas de atuagdo hd maior probabilidade de ele crescer
(SESC) entregar mais valor a sociedade.

Autores preconizam o envolvimento de todas as pessoas na disseminagdo e
implementacdo da estratégia, assim como todas as dreas e unidades. A andlise da
implementagdo deve-se dar pelo acompanhamento das a¢des propostas nas dimensoes clientes,
mercado e comunidades (KAPLAN; NORTON, 2000; O’REGAN; GHOBADIAN, 2002;
SENGE et al., 1999). Neste sentido, a organizacao utiliza o Balanced Scorecard (BSC), uma
ferramenta gerencial abrangente que traduz os objetivos estratégicos da empresa através de um
conjunto de indicadores de desempenho, servindo de base para um sistema de medicao e gestao
estratégica, utilizando ativos tangiveis e intangiveis. Com esse sistema, € possivel identificar
em que dreas criticas a empresa necessita realizar melhorias: clientes, produtos, processos e
mercados (KAPLAN; NORTON, 2000). Entdo, é coerente que, com a utilizacao da ferramenta,
os gestores entendam que hd clareza na disseminacdo da estratégia. A maioria dos gestores
relata semelhancas com a fala a seguir: “Quanto a propaositos, quanto as metas de desempenho
e resultados, entendo que a estratégia estd clara [...]”.

Analisando a subcategoria “Normas e Procedimentos”, observa-se que os gestores

percebem que a quantidade das mesmas bloqueia a inovagado, engessando as ac¢des. Por outro
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lado, também relatam que ndo a impedem, pois um dos gestores traz que sua drea busca superar
essas barreiras. Essas barreiras sdo decorrentes das exigéncias que cumprem o Sistema “S”,
devendo adotar a Lei de Licitagdes n° 8.666/1993 ou criar regramentos proprios com
transparéncia e comprar pelo menor preco, além de cumprir prazos minimos com publicacdes
de editais. Gerstei e Shaw (1994) trazem, entre os varios aspectos que para tornar as estruturas
das organizacdes mais inovadoras, que foco deve estar nos principios € ndo em regras e
procedimentos. Desta forma, estdo alinhadas com a literatura as falas dos gestores com a
necessidade de agilidade em decisdes e o excesso normativo da organizagdo. Segue uma das
falas a qual apresenta tal realidade: “Atualmente, dificultam muito claramente porque hd um
engessamento de que as normas tém um peso muito maior quando se pensa em inovag@o”.
Sobre a subcategoria “Cooperacdo”, as falas dos gestores trazem uma certa dificuldade
de os colaboradores da organizagao cooperarem. Um dos gestores aponta que esta dificuldade
pode ser pela caracteristica hierdrquica da organizacdo. Porém, ha trabalhos em
desenvolvimento por parte da dire¢do no sentido de melhorar este fluxo, conforme fala a seguir:
“Hd uma questdo cultural no SESC que, pela sua natureza institucional, tem uma caracteristica
muito hierarquizada. As pessoas ndo conseguem se ver trabalhando de uma forma cooperada’.
Segundo a literatura, a dificuldade apresentada é considerada uma grande barreira a
inovagdo. Vasconcellos e Hemsley (2003) realizaram um estudo comparativo entre a
departamentalizacdo funcional e por projetos e, segundo os autores, as estruturas inovadoras
apresentam caracteristicas com maior eficicia as mudancas, entre elas, o baixo nivel de
formalizagdo, sendo estas organizagdes avaliadas pelos autores com maior viabilidade de ter
um ambiente inovador. Também para Amo e Kolvareid (2005), as empresas que apresentam
alto grau de inovagdo sdo aquelas que apresentam grupos de trabalho com baixo grau de
segmentagao (ou especializacao funcional) e aquelas que apresentam estruturas integradas.
Desta forma, considera-se ponto critico de sucesso a capacidade de cooperagao entre
areas e pessoas. Atualmente, hd em andamento na organizacao em estudo grupos de trabalho
multidisciplinares e de diferentes dreas com intuito de inovar em produtos e processos. A
direcdo acredita que este projeto com MPVs poderd quebrar algumas barreiras de cooperacao.
Quanto a subcategoria “Autonomia”, a mesma foi considerada pelos gestores com um
ponto forte da organizacdo, pois consideram ter liberdade para propor novos projetos, bem
como autonomia para tomar decisdes, conforme exemplifica a fala a seguir: “Eu acho que
existe, eu tenho certeza sim, que nos temos autonomia para desenvolver coisas, a possibilidade

de sugerir coisas, de pensar coisas e de experimentar eu vejo como plena’.



80

Porém, trazem algumas restricdes quanto a tolerancia aos erros cometidos, conforme
segue: “Eu acho que a gente tem autonomia pra propor, a gente ndo tem pernas para fazer
tudo que a gente gostaria, mas autonomia a gente tem. Temos sim, alguma tolerdncia”.
Segundo Gerstei e Shaw (1994), dar autonomia relativa as subunidades e equipes de trabalho,
com suporte para solu¢do dos problemas em maior latitude, é uma caracteristica das
organizagdes inovadoras. Sao varios os autores que trazem a autonomia como um fator chave
para ainovagdo. Van Gundy (1987) e Rodrigues e Silva (1998) identificaram seis caracteristicas
favordaveis ao clima organizacional encorajador ao desenvolvimento da criatividade. Entre elas
estdo a autonomia sendo considerada o grau de liberdade que se d4 as pessoas para expor ideias
e tomar iniciativas. Desta forma, considera-se como ponto positivo da organizacio a autonomia
e delegagdo por parte da dire¢ao regional.

Em relacdo a ultima subcategoria analisada nesta categoria, ‘“Processos de
desenvolvimento de novos produtos/servicos”, quando questionados se havia clareza para os

processos voltados ao desenvolvimento de novos produtos e servigos no SESC-RS, foi possivel

identificar que nao h4, conforme identificado nas falas:

Ndo, o processo ainda embora a gente tenha definido um Framework mais ou menos,
ndo estd, mas so que ele ndo estd claro na organizacdo. Ele acontece ao mesmo
momento. Normalmente, a iniciativa de um novo servigo tem uma participacdo
importante da drea técnica e é a partir dai que nascem novas ideias. Mas o processo
ainda é muito restrito entre drea técnica e diregdo.

Eu acho que ndo. Hoje na verdade [...] a gente ndo tem metodologia. Cada um vai
atrds de um jeito, cada um faz de um jeito.

"Eu acho que ndo. A gente precisaria ter mais método para isso. Acho que as coisas
acontecem mais por uma inspira¢do |...J.

Autores reforcam a importancia de as organizag¢des disporem de ferramentas, técnicas e
métodos como recursos de gestdo da inovacdo, pois consideram o uso adequado dessas
ferramentas como decisivo para o sucesso de um processo de inovacdo (THIA et al., 2005).
Cabe aqui arguir que a adogdo desses métodos necessita de uma andlise, comparagdo e
consideragdes sobre todas as caracteristicas desta organizacdo, estudo este que se recomenda

com maior brevidade.

4.3.1.2 Categoria Recursos Humanos e Comportamento

O Quadro 18 apresenta as subcategorias da categoria Recursos Humanos e

Comportamento.
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Quadro 18 — Categoria de andlise Recursos Humanos e Comportamento
Categorias de analise Subcategorias
Desenvolvimento de recursos humanos

Pessoas x barreiras a criatividade e a inovacdo
Ambiente organizacional e inovagao

Sistema de recompensas

Apoio da alta direcdo e liderangas para a inovacao
Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Recursos humanos e
comportamento

Esta categoria de andlise tratou do “Recursos Humanos e Comportamento”, dividida em
5 subcategorias, sendo elas: desenvolvimento de recursos humanos; pessoas x barreiras a
criatividade e a inova¢do; ambiente organizacional e inovagao; sistema de recompensas; € 0
apoio da alta dire¢ao e liderancas para a inovagao.

A primeira subcategoria, conforme apresentado, buscou conhecer entre os gestores
entrevistados o “Desenvolvimento de Recursos Humanos”. Os gestores nao trazem com clareza
como ocorre o desenvolvimento estratégico de recursos humanos. Mencionam os treinamentos
sistematicos, a andlise das necessidades das dreas técnicas para o planejamento dos encontros,
mas comentam que ainda carece a existéncia de um plano que acompanhe as estratégias da
organizacdo. Também mencionam, em suas falas, a falta de um mapeamento de competéncias
da organizacdo. Autores trazem que as competéncias sdo a soma do conhecimento e das
habilidades detidas pela organizacdo, ou seja, o conhecimento coletivo dentro de uma
organizacdo e a capacidade de coordenar a producdo de diversos tipos de habilidades com a
integracao de multiplos fluxos de tecnologia (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Seguem falas que

retratam tal necessidade:

Eu acho que ndo td muito alinhado o desenvolvimento estratégico de RH. Nos somos
uma das empresas que mais investe em capacitagdo né. So talvez ndo tem um
alinhamento com o propdsito do que vai ser trabalhado né [...].

Na minha drea estou tentando promover capacitagoes ou formas de aprendizado. Por
exemplo, os meus coordenadores, um deles estd fazendo uma pds-graduacdo nessa
drea, outro a gente conseguiu um curso agora no PGQP, ou seja, coisas mais
pontuais [...].

Desta forma, sdo as pessoas as responsaveis pelo conhecimento que acontece dentro de
uma organizacdo, formando assim, uma grande rede de informagdes. O conhecimento, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), comeca pelo individuo. Porém, de nada adianta dispor de 6timos
profissionais, recrutar as mais criativas mentes e ainda conseguir manté-los por um periodo
adequado, se 0 ambiente em que 0s mesmos estiverem inseridos nao estimule o comportamento
inovador. Nesse sentido, o desafio da gestdo estd na construcdo de organiza¢des que possuam
um ambiente e uma cultura que estimule o potencial inovador ao invés de limiti-lo (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Vasconcellos e Hemsley (2003) tratam do aspecto humano como

condicionante de uma estrutura matricial, considerada por eles como a ideal para fomentar a
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inovagdo, e apontam competéncias que as pessoas devem alcangar. Entre elas, a capacidade de
suportar ambiguidades, habilidade politica e capacidade para desempenhar multiplos papéis.
Esses aspectos comportamentais sdo conflitantes e requerem novas competéncias
organizacionais para lidar, gerir e motivar as pessoas, em um ambiente que almeja
competitividade através da criatividade e inovacdo. Converge, com os autores, 0s conceitos de
uma drea de recursos humanos estrategicamente gerida, cujo plano estratégico incluiria, entre
outras agdes, o alinhamento com a estratégia da organizacdo e suas necessidades, as
competéncias dos profissionais olhando para o futuro da organizacao, a avalia¢do no mercado
de trabalho do perfil de profissionais necessarios a organiza¢ao, bem como a melhor forma de
capta-los.

Em relacdo a subcategoria ‘“Pessoas x Barreiras a Criatividade e a Inovacao”, a mesma
tem o objetivo de analisar a influéncia das liderangas incentivando ou criando barreiras que
impecgam a criatividade e a inovacdo. Guimaraes, Cavalcanti e Affonsecca (2004) identificaram
dois fatores que influenciam fortemente a inovacao: a lideranga e a comunicacao. Portanto, esta
subcategoria identificou, segundo os gestores, uma percep¢cao de desconforto de algumas
liderangas em funcao do inicio do processo de inovacao, no que se refere a resisténcia por parte
de algumas pessoas. Neste aspecto, Alencar (1997) apresenta que a resisténcia a mudancas €
resultado de alguns fatores, entre eles o conformismo as regras, o dogmatismo, o medo do

desconhecido e o conformismo. Seguem algumas falas neste sentido:

A gente tem perfis muito diferentes internamente, entdo temos resisténcia interna.

Identifico primeiro que por uma gestdo organizacional, cultural existe uma
resisténcia ao sair da sua zona de conforto, ou seja, sempre fiz assim estd
funcionando. Entdo, o perfil da lideranga acaba influenciando sim e muito na
caracteristica do processo ou da drea, mas a gente percebe hoje barreiras com
certeza.

Quanto a subcategoria “Ambiente Organizacional e Inovagao”, buscou-se identificar,
na sua esséncia, as condicdes para fomentar a inovagdo no ambiente de trabalho. Neste aspecto,
foi possivel identificar que hd um clima favoravel para a criatividade. Porém, alguns gestores
trazem, em suas falas, algumas barreiras a inovacao nesse sentido. Como exemplo foram citadas
a falta de tempo e de comunicagdo entre as pessoas. Mencionaram, também, o fato de o atual
espaco fisico ser considerado pouco propicio para fomentar as interrelagcdes pessoais. Esta
realidade pode ser constatada nas falas a seguir:

Ndo sei, acho que ndo hd condigdes plenas. Por que a gente vive correndo atrds das
coisas, e eu ndo consigo ver criatividade no olho do furacdo. Banco de ideias pra
mim ndo é inovagdo, eu acho que tem que ter momentos sabe, sei ld como vai fazer.

[...] a gente vé em algumas células, alguns niicleos, algumas equipes, que elas tém
um pouco mais de liberdade para poder criar. Mas num conjunto total do SESC, eu
vejo que ndo. Ainda o ambiente precisa ser trabalhado.
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Eu acho que o SESC de modo um geral sim. Jd em algumas dreas ndo. Eu posso falar
com clareza da minha drea, alids eu posso falar com clareza deste espaco. Desde o
espaco onde a drea fim, ou seja, onde estdo os técnicos do SESC trabalham, eu nédo
acho que seja um espago propicio para isso.

As falas dos gestores sdo congruentes com as encontradas na literatura. Amabile (1996)
traz alguns elementos que impactam diretamente no ambiente de trabalho, incentivando a
criatividade, sendo esta fonte primdria da inovacdo. O ambiente mais importante desta teoria €
a assertiva de que o ambiente social (ambiente de trabalho) influencia o ambiente de trabalho
por meio de seus componentes individuais.

A subcategoria “Sistemas de Recompensas” teve o intuito de verificar a existéncia de
incentivos ou recompensas para a inovagdo. Neste sentido, autores como Pohlmann et al. (2005)
defendem as recompensas para as inovagdes consideradas eficazes. Porém, para os referidos
autores, as recompensas (incentivos) devem apresentar foco nos grupos, vinculados aos
resultados empresariais. Desse modo, os gestores entrevistados nao trouxeram, em suas falas,
a existéncia de um sistema de recompensas para a inovagdo no SESC-RS, mencionando que ha
a realizacdo de alguns reconhecimentos pontuais, considerando que ainda ha certa caréncia,
segundo um gestor, quanto a capacidade da organiza¢do de medir a eficidcia das inovagdes

sugeridas pelos colaboradores, conforme segue:

Eu vejo que ndo hd um sistema de recompensas hoje. Primeiro, a gente ndo tem
métricas estabelecidas para a inovagdo, a gente tem métricas para o desempenho e
ainda algumas métricas do desempenho medem a eficiéncia e ndo a efetividade.
Entdo, realmente este serd um desafio: como identificar quais sdo as métricas para
gente poder fazer o reconhecimento.

Ja a subcategoria seguinte tratou de conhecer se ha “Apoio da Alta Direcdo” para a
inovacdo onde, nas entrevistas realizadas, as falas dos gestores apresentaram unanimidade
quanto ao reconhecimento, bem como o apoio da alta direcdo. O processo de implementacdo

de um sistema de inovag¢do tem, atualmente, o envolvimento direto do Diretor do SESC-RS.

Hd sim o apoio da alta direcdo para a inovagdo, até porque ele entendeu e ele [o
diretor] defende que a inovagdo é o caminho, tanto é que ele verbaliza muito isso em
reunioes, por exemplo |[...].

Neste sentido, autores trazem que a capacidade mobilizadora se d4 pela lideranca,
através da estratégia e da miss@o empresarial. A lideranga da alta administracdo é capaz de gerar
o ambiente organizacional necessdrio para que a capacidade de criagdo ou de adaptacdo das
alternativas inovadoras seja exercitada pelos membros da organizacdo. Segundo Valladares,
Vasconcellos e Di Serio (2014), a lideranca inovadora é quando o lider consegue elevar a
percepg¢ao dos seus seguidores quanto ao valor do trabalho, elevando seu comprometimento,
tornando-os mais conscientes de sua importancia. Cabe ressaltar que o “apoio da alta

administracao”, cuja relevancia foi apontada por Kanter (1984), Van de Vem et al. (1999), Tidd,
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Bessant e Pavitt (2008), Damanpour e Schneider (2008) e Birkinshaw, Hamel e Mol (2008),

corresponde a um fator facilitador a inovagao.

4.3.1.3 Categoria Gestdo da Inovacao

O Quadro 19 apresenta as subcategorias da categoria Gestao da Inovacdo.

Quadro 19 — Categoria de andlise de Gestdo da Inovagdo

Categorias de analise Subcategorias

Processo de inovagdo

Fontes externas de inovagao

Gestiao da inovacao Aliangas e parcerias estratégicas

Objetivos organizacionais e investimentos em novas tecnologias
Fontes de estimulo a inovagao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Esta categoria foi subdividida em 5 subcategorias, sendo elas: processo de inovagao,
fontes externas de inovacdo, aliancas e parcerias estratégicas, objetivos organizacionais e
investimentos em novas tecnologias e fontes de estimulo a inovagao.

A primeira subcategoria buscou compreender como se dd o “Processo de Gestdo da
Inovacdao” no SESC-RS, onde os gestores entrevistados trouxeram, com unanimidade em suas

falas, a caréncia de um processo claro e definido de gestao da inovacao, conforme falas a seguir:

Ndo tem um processo para a gestdo da inovagdo claro e definido ndo. Precisa ser
definido. Existe a iniciativa, mas ndo processos.

Ndo, hoje a gente ndo tem um processo de gestdo da inovagdo ainda claramente
estabelecido. O nosso desafio é definir os pilares da inovagdo do SESC-RS, porque
nos queremos mapear as competéncias e deixar um ambiente organizacional propicio
para isso, mas que ele seja em toda organizagdo e ndo fique concentrado em poucas
pessoas, apenas numa drea.

Acho que existe um processo que estd iniciando, uma coisa que estd se construindo,
mas eu ndo consigo ver ainda claro na minha mente. Qual é o método? Qual é a
forma, né? Como ¢é que ele acontece de fato?

Também, os gestores comentam que ndao hd um sistema de monitoramento e
acompanhamento de resultados das inovacdes propostas. Bessant (2003) argumenta que a
iniciativa para gestdo da inovagdo em ambito organizacional tornou-se uma das tarefas
estratégicas essenciais para organizagdes de todas as formas, tamanhos e setores. A gestao da
inovagdo, nesse sentido, corresponde a atividades gerenciais, técnicas e comerciais voltadas a
implementacdo bem-sucedida de novas ideias e praticas, sob a forma de novos produtos e
processos, cuja utilizacdo pode acarretar vantagens competitivas por meio das quais as
organizacdes podem perdurar e crescer (BESSANT, 2003). Inovag@o é um processo, € nado um

evento, e desta forma precisa ser gerida como tal (TIDD; BESSATN; PAVITT, 2008).
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A segunda subcategoria buscou identificar as “Fontes Externas de Inovagao”. Segundo
Hadjimanolis (2003), a inovacdo, em seu estado atual de evolugdo, reconhece que ndo ha
inovacdo de forma isolada pois, para o autor, desde as interagdes internas entre departamentos
e externas com clientes, fornecedores, pesquisadores, institui¢des e, at€é mesmo, competidores
criam o ambiente propicio a inovagao. Neste sentido, os gestores comentam, em suas falas, que
a organizagdo ndo possui um monitoramento sistemdtico do mercado que aponte tendéncias e
acompanhamentos por meio de benchmarking, por exemplo, com excecdo de uma drea, a qual
¢ responsavel pela regéncia de esporte e lazer. Porém, retornaram, neste questionamento, os
comentdrios quanto a falta de tempo para pensar mais criticamente na oferta de novos
produtos/servicos, bem como para promover trocas com outras dreas ou mesmo com o mercado.

Portanto, quando questionados se ha fontes externas para a inovacao, seguem algumas falas:

Ndo, ndo tem. Existem esporddicas experiéncias de conhecer outros ecossistemas de
inovagdo, mas isso ndo estd institucionalizado. A drea técnica eventualmente vai
buscar novas ideias, isso estd acontecendo, mas ndo de forma sistemdtica.

Olha, eu acho que existe um momento que a gente olha para isso, mas ndo é algo
sistematizado, ao menos na minha drea [...].

A terceira subcategoria de andlise buscou reconhecer se hd “Aliancas e Parcerias
Estratégicas” para a inovagdao no SESC-RS. Nesta subcategoria, os gestores creditam as
parcerias existentes a viabilidade de muitos eventos, onde tem-se buscado as parcerias de
universidades e instituicdes de pesquisa, ONGs e governo. Porém, ressaltam que ainda ha
espaco para amplid-las, conforme pontuam alguns gestores:

Existem iniciativas pontuais em alguns servigos que jd estdo buscando essa alianga,
mas a gente tem um campo enorme para ser estabelecido com certeza. Nessa parceria
com universidades que jd abrimos portas, so ela tem que ser potencializada.

Tem um movimento que td crescendo muito nisso. Eu vejo, por exemplo, a experiéncia
que a gente tem no credenciamento do SUS em Porto Alegre, que jd estd no segundo
ano rodando com possibilidade de ampliagdo. Existe um espaco muito grande para
ocupar esta parceria publico-privada [...], falta potencializar.

Os autores Marinova e Phillimore (2003), assim como na subcategoria anterior
apresentada, ressaltam a importancia da inova¢do do modelo sistémico, o qual busca todas a
parcerias para promover um ambiente inovador, trabalhando a partir do conceito de redes.

Quanto a subcategoria “Objetivos Organizacionais e Investimentos em Tecnologias”,
quando questionados se os atuais investimentos em tecnologias atendem aos objetivos
estratégicos, os gestores acreditam que estd havendo maior volume de investimentos. Porém,
alguns comentam que ainda ndo € suficiente frente aos desafios que a organizagdo estd se
propondo a enfrentar. Um dos gestores comenta: “Acho que existe. Existe coeréncia dentro do
recurso que a gente possui, mas eu vejo que por exemplo, precisaria de muito mais

investimentos [...]”. Neste sentido, sdo vdarios 0s autores que trazem a importancia de
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investimentos para o sucesso da inovacao, seja em novas tecnologias ou em desenvolvimento
de novos produtos (ANDREWS, 2007; CARAYANNIS; GONZALEZ; WETTER, 2003;
COSTA; SOUZA, 2013; FAGDEBERG, 2004; FRANCOIS et al., 1999; MC LEAN, 2005;
OECD, 2005; PETERS, 2010; STEIBER; ALANGE, 2013; WOLFE, 1994).

Sobre a subcategoria ‘“Fontes de estimulo a inova¢do”, quando questionados sobre o que
poderia ainda estimular a inovagdo na organizacao, identificaram-se falas quanto a necessidade

de haver um processo mais claro para inovagao, conforme segue:

Considero que deveria fazer essas parcerias com universidades. Eu acredito muito
nessa troca, nessas aliangas estratégicas. Trazer o conhecimento de fora ndo dd para
contar com o esforco da equipe. Deve-se comegar a delinear e sistema de gestdo da
inovagdo que vai reconhecer esses ganhos e como fazer aquele o espiral da inovagdo
e desempenho.

Precisa ter um processo mapeado e claro de inovagdo. A gente precisa de um
profissional que tenha entendimento disso, que possa ser o mobilizador, o inspirador
para isso, porque a gente ndo vai conseguir pensando que todo mundo faga. [...]
temos iniciativa, mas ndo temos método.

Questionados sobre o que poderia ainda estimular a inovag@o na organizagdo, obteve-
se, além das falas em torno de um processo mais claro para inovacdo, outras necessidades tais
como: melhorar e aprofundar as parcerias estratégicas, explorar a inovacao aberta, aumentar o
tempo livre para trocar experi€ncias, ou seja, barreiras e facilitadores ja identificados e
abordados nas questOes anteriores. Apenas um gestor cogitou a possibilidade de levar

organizagdes para dentro do SESC-RS.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdao apresentadas as principais considerag¢des relacionadas ao estudo em
questao para o fechamento do questionamento da pesquisa, a qual motivou o desenvolvimento
desta dissertacdo. Também, neste capitulo, discorre-se sobre ao principal objetivo, o qual
buscou identificar as possibilidades de inovagdo abarcando a inovagdo social no SESC-RS,
considerando as particularidades das organizacdes hibridas. E cada vez mais notdvel que
modelos de negdcios, na contemporaneidade, apresentam mais fragilidade, expondo as
organizagdes a um futuro de incertezas. O atual momento de instabilidade econdmica e
financeira de ordem global, aliado aos avancgos tecnoldgicos, transformam a forma de prestar e
consumir produtos e servicos. Somados a esta realidade, hd ainda problemas de ordem social
que se instauram na sociedade sob os mais variados aspectos, clamando por respostas rapidas,
cabendo as organizagdes a responsabilidade com o coletivo e o desafio de encurtar os problemas
que persistem em existir.

Desse modo, € notdvel que as caracteristicas de uma organizagdo e seu modelo de
negocios acabam por determinar sua orientacao estratégica e influenciam seus resultados. O
hibridismo, tema recorrente neste estudo, revela uma mescla de constituicdo e objetivos
organizacionais entre o publico e o privado, onde estas caracteristicas podem facilitar, ou
dificultar, a conduc¢do das agdes, bem como os resultados organizacionais. Esta constatacdo
conduz, inevitavelmente, as organizacdes a encontrarem distintas maneiras de fazer mais
resultados com menos recursos e investimentos, a repensarem seus atuais modelos de processos
e gestdo para, assim, manterem-se ou crescerem competitivamente no mercado. Um dos
aspectos impactados refere-se a inovagdo, a qual torna-se cada vez mais necessdria frente as
mudancas do mercado, cada vez mais rapidas em respostas a um momento de vulnerabilidade
global. A inovagao vem sendo um dos temas mais debatidos e necessarios na atualidade e, frente
a sua relevancia, ainda requer espago para pesquisas, principalmente, ao se considerar o baixo
indice de inovagdo por parte de empresas brasileiras.

Conforme o Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2017), em relacdo ao potencial
de inova¢do em empreendedores iniciais, o pais com maior percentual de inova¢do em produto
ou servico é a China (76,9%), seguido pela India (62,6%) e pela Africa do Sul (47,9%). O Brasil
apresenta o segundo menor percentual (20,4%), acima apenas da Russia (17,5%).

Apesar de todos estes paises serem considerados desenvolvidos, os percentuais podem
refletir seus investimentos em pesquisa e desenvolvimento. Nesse sentido, a China e a India

foram os paises que mais cresceram no cendrio econdmico mundial em 2016, enquanto que o
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Brasil caiu algumas posi¢des no mesmo ranking. Além disso, o Brasil estd na 32* posi¢do no
que diz respeito a complexidade econdmica, ou seja, tem exportado mais produtos com baixo
grau de capacidade e conhecimento empregados em sua producdo. Especialmente em 2016, esta
queda de competitividade pode ser atribuida ao cenério econdmico vivido pelo pais.

Neste sentido, a relevancia deste estudo estd em encontrar possibilidades de inovagao
abarcando a inovacgdo social na organizacdo SESC-RS, considerando as particularidades que a
mesma possui por ser uma organizacao hibrida. Este estudo levou em consideragdo um olhar
sist€tmico como modelo de inovagdo, observando as conexdes em rede e enfatizando a
interconectividade e as sinergias que ultrapassam os limites das organizacdes e dos mercados
de atuagdo, conforme Marinova e Phillimore (2003).

Desse modo, o primeiro objetivo especifico desta dissertacdo buscou analisar o SESC-
RS sob a luz da teoria das organizagdes hibridas, identificando junto aos principais tedricos as
dimensdes que fazem parte do hibridismo e as particularidades deste. Este objetivo permitiu,
posteriormente, fazer uma leitura junto aos gestores executivos sob a percep¢dao dos mesmos
em relacdo a constituicio do SESC-RS sob os critérios: ambiente de mercado, estratégia e
cultura, e governanca politica. Desse modo, foi possivel identificar a mescla de nuances entre
o publico e o privado e sua intensidade no que se refere as dimensdes: forma legal, propriedade
atividade, financiamento, ambiente de mercado, orientacdo estratégica, orientacdo de valor,
relacionamento politico, autonomia gerencial e autonomia executiva.

As principais conclusdes quanto a andlise do SESC-RS sob a luz do hibridismo
confirmam o que fora levantado na literatura. Uma organizagc@o com aparentes contradi¢des em
suas logicas de negdcios onde, nesta perspectiva, a forma legal exerce uma significativa
influéncia no processo de inovacdo, uma vez que a organizacdo estd mais voltada para o
publico, encontra dificuldades com a rigidez e a morosidade de seus processos. Também hd um
duplo viés ao se analisar a estratégia e a cultura em que a organizagao se mostra voltada para o
mercado, movendo-se em dire¢do a inovacdo. Porém, com uma clara orientacdo de valores
publicos, voltados para o atendimento dos objetivos sociais, expressos em sua missao, visao e
valores. Conforme a literatura aponta, hd um risco para organizacdes hibridas nesta dimensao,
devendo tomar cuidado para ndo voltar-se exclusivamente para o mercado, perdendo sua
identidade centrada no social. Com relagdo a governanga, o estudo apontou a existéncia de
autonomia executiva, o que mostra uma tendéncia mais voltada para o mercado no processo de
decisdes. Porém, com viés publico na autonomia gerencial, uma vez que a organizacdo sofre
fiscalizacao por 6rgaos publicos fiscalizadores, a exemplo do Tribunal de Contas da Unido e da

Controladoria Geral da Unido, além do préprio Conselho Fiscal do SESC-RS. Esta fiscalizagao,
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principalmente por parte dos conselhos fiscais, torna-se positiva, uma vez que reduzem os
custos de agéncia, gerando transparéncia e minimizando riscos de decisdes gerenciais
equivocadas.

Chama-se atencao para que o viés de hibridismo seja considerado pela drea de recursos
humanos, uma vez que os duplos interesses em uma mesma organizacdo (de ordem social e
privada) podem gerar conflitos, exigindo, assim, um cuidado quanto ao recrutamento, a sele¢ao
e a contratac@o dos perfis aderentes as especificidades para cada cargo. O hibridismo, por suas
caracteristicas multiplas tanto de 16gicas quanto de interesses, especialmente na organizacao
em estudo, onde ha um portfdlio diversificado de produtos/servigos e com profissionais das
mais variadas dreas de formacdo, pode explorar este ambiente com multidisciplinaridade,
facilitando o processo da inovacgao.

O segundo objetivo especifico deste estudo tratou de medir o grau de inovacdo na
organizacdo SESC-RS abarcando a inovacao social. Desse modo, realizou-se uma pesquisa de
campo direcionada aos 42 gerentes das UOs do SESC-RS. Foi possivel reconhecer que o SESC-
RS € considerado “pouco inovador” pela 6tica destes gestores, com um escore total de 2,69 (em
uma escala de 1 a 5 pontos). Esta constatacao sinaliza a realidade atual da organizacao, onde as
dimensdes que mais impactaram para este resultado foram: oferta, com 1,93 pontos, e cliente,
com 1,69 pontos. Tais dimensdes t€ém em comum o foco no cliente sendo, a primeira, a falta do
levantamento das necessidades do cliente, da sua participa¢ao na concepg¢ao e desenvolvimento
de novos produtos/servicos, bem como a necessidade de participagdo de equipes
multidisciplinares neste processo. Portanto, ambas dimensdes influenciaram no resultado de
baixo grau de inovagdo. Ja as dimensdes que impactaram positivamente no grau foram: rede,
relacionamento e a marca SESC-RS, especialmente a marca, a qual obteve um escore acima de
4 pontos.

O terceiro objetivo deste estudo tratou de reconhecer os principais aspectos facilitadores
e barreiras quanto as dimensdes de inovagdo e inovacdo social no SESC-RS por meio de
entrevistas direcionadas aos gerentes executivos. As entrevistas apontaram que s3o
consideradas como principais barreiras a inovacdo no SESC-RS na atualidade as normas e
procedimentos. Os gestores comentaram, de forma unanime, que as normas e os procedimentos
engessam as acoes. Esta fala reflete-se, inclusive, na andlise do hibridismo da organizacdo, onde
a mesma mostra-se com um grande viés de cardter publico. Outra barreira identificada foi a
baixa cooperacdo entre areas/equipes e até mesmo externa, fato que também se constata no
radar da inovacdo com escore de 2,46 pontos para esta dimensdao. Tal barreira se da,

principalmente, pelo viés hierdrquico e departamentalizado, caracteristico da organizagdo



90

SESC-RS, corroborando com o que mencionam os autores Vasconcellos e Hemsley (2003), que
consideram esta dimensdo como sendo uma grande barreira a inovacgdo. Outra barreira
identificada foi a falta de um processo claro para o desenvolvimento de novos
produtos/servicos, onde tal barreira também foi identificada como sendo critica no radar da
inovacdo, merendo uma atencao.

No que tange a recursos humanos e comportamento, o desenvolvimento estratégico de
pessoas ainda ndo estd claro para a maioria dos gestores entrevistados, representando
consequentemente uma barreira. Nesta categoria, o ambiente organizacional, segundo os
gestores, nao fomenta na atualidade a inovagdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a inovagédo
comega pelo individuo e seu conhecimento. Porém, se o0 mesmo ndo estiver inserido em um
ambiente propicio a inovacdo, o comportamento inovador estard comprometido. Desta forma,
percebe-se que cabe o desenho de uma estratégia que contemple estas duas dimensoes.

Os entrevistados sinalizam para a falta de tempo para pensarem e dedicarem-se a
inovagdo, bem como a falta de um espaco fisico apropriado e que estimule a inovagdo. Também
enfatizam a necessidade de se fortalecer e ampliar as parcerias estratégicas da organizagao.

Como principais facilitadores a inovacdo no SESC-RS identificados nas entrevistas,
podem-se destacar a autonomia tanto para a tomada de decisdo quanto para a proposicao de
novas ideias ou projetos, sendo algo positivo a inovacdo. Neste aspecto, vdrios autores
mencionam a importancia da autonomia como fator chave para a inovagao.

Além disso, outro ponto facilitador identificado foi o fato de que os gestores
entrevistados reconhecem o apoio da alta dire¢do para a inovagdo. Esta realidade ja estd sendo

constatada no SESC-RS mediante algumas iniciativas incentivadas pelo atual Diretor Regional.

5.1 Contribuicdes Gerenciais

Com objetivo dos resultados contribuifrem gerencialmente para a organizacdo em
estudo apresentam-se algumas agdes/sugestdes. Para isso, por meio da triangulacdo entre as
dimensdes do hibridismo, o grau da inova¢do medido pelo “radar da inovacdo” (pesquisa com
os gerentes das Unidades Operacionais) e os facilitadores e barreiras da inovagdo e inovacao
social (entrevistas realizadas junto aos gerentes executivos), foi possivel eleger um ranking
geral do que colabora, bem como dificulta a inovacado. Desse modo, o estudo fornece subsidios
para recomendar algumas acdes, visando minimizar as barreiras e potencializar os facilitadores

a inovacdo do SESC-RS.
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Como primeira contribuicdo gerencial, o estudo recomenda um mapeamento dos
processos, que, conforme Hunt (1996) possibilita o melhor entendimento dos processos atuais
possibilitando eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudancas. O autor ainda
destaca que uma andlise estruturada possibilita uma redugdo de custos. Também recomenda-se
a reengenharia dos processos, pois a mesma vai além da simplificacdo, segundo Davenport
(1994), seu objetivo € uma distuptura na maneira como se vé€ o processo levando-se a um
reprojeto.

O estudo também mostra a necessidade da drea de recursos humanos desenvolver
estrategicamente a inovacdo, desta forma, alguns atores mencionam em propiciar meios de
incentivo a geracdo de idéias e conhecimento. Nesse sentido, estudos mostram uma relacdo
direta entre o nimero de mestres e doutores com a inovacao. No Brasil, as regides com maior
numero de registro de patentes sdo as que mais concentram mestres e doutores e, deste modo,
Velho (2007) ressalta a importancia das organizacdes absorverem os mestres e doutores
egressos, considerando a mao de obra qualificada leia-se como qualificada, a formada por
mestres e doutores, tornando-se fator determinante para a inovagao.

A busca pelo conhecimento € tida por varios autores como a geragao para novas ideias
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Desta forma, recomenda-se que o auxilio educacdo seja
direcionado para a formacdo de mestres e doutores, os quais possam realizar pesquisas de
interesse da organizacdo em estudo. Recomeda-se também, a inser¢do do cliente no processo
de inovacao assim como no desenvolvimento de novos produtos e servigos, ja que autores como
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) reforcam a importancia da participacdo dos clientes neste
processo, identificado portanto, como fator de sucesso.

Considerando as barreiras a inovacdo pela OCDE (2005), em que a cooperacio é um
fator determinante, seja ela entre os mais diversos atores, mas principalmente internamente
entre area como trazem os autores, identificou-se na literatura estudos que vinculam a
personalidade o individuo com a cooperacdo. Segundo Antonini (1998), um estudo derivado
dos cinco grandes fatores de Carl Jung (1971) constatou que pessoas com altos niveis dos
fatores de extroversao, agradabilidade e consciéncia contribuem positivamente para a promog¢ao
da cooperacao. Desta forma, sugere-se ao setor de recursos humanos avaliar e incorporar tais
tracos de personalidade as competéncias dos cargos estratégicos e essencias a inovagao.
Também recomenda-se estimular o trabalho em grupo, valorizando os resultados coletivos e
individuais, realizando a capacitagdo em gestao de projetos as equipes que serdo envolvidas nos

processos inovativos.
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Também se recomenda a organizacdo estudada a ado¢@o de um processo de inovacao,
tal método se faz necessdrio pela facilidade com que a ferramenta proporciona para o
entendimento junto aos colaboradores. Diversos autores entre eles Cooper (2008), Chesbroug
(2003) e Tidd e Bessant (2015 p21) consideram a gestao da inovagdo como um processo, sendo
este de multiplos estdgios pelo qual as organiza¢des geram e desenvolvem ideias transformando
em novos produtos ou servigcos ou significativamente melhorados. Faz-se necessario a adogao
de um processo para que se tenha gestdo da inovagdo, um modelo que contemple as
caracteristicas de uma organizag¢ao hibrida, ou seja, contemple a inovagao social e tecnolégica.

Quanto ao ambiente organizacional propicio, Csikszentmihalyi (1999) traz o modelo
com uma perspectiva de sistema defendendo a ideia de que um ambiente social que ofereca
recursos, reconhecimento e oportunidades, aumenta a probabilidade de ocorréncia de
contribuicdes criativas. Desfa forma, sugere-se que outras iniciativas ainda possam ser
realizadas visando atender esta dimensdo, a exemplo da flexibilidade de horérios e a realizagao
de mais momentos para trocas de experiéncias ou de brainstorming. Outro ponto importante
refere-se ao espacgo fisico. Como havera a transferéncia da Diretoria Regional (Porto Alegre-
RS) para novas instalacdes, recomenda-se que o atual prédio possa abrigar salas especificas
para a realizacdo destas atividades, além das novas instalacdes jd disporem de espacos
integrativos e multidisciplinares destinados a esta finalidade. Pode-se observar no quadro 20 o

resumo das recomendacdes gerenciais.
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(Continua)
BARREIRAS A
INOVACAO ~ ~ )
IDENTIFICADAS SUGESTAO/ACOES BASE TEORICA
NO SESC-RS

Normas, processos
e burocracia

Recomenda-se a realizacdo de um mapeamento e
areengenharia de processos. .

Estruturas integradas e
baixo nivel de
formalizacdo (AMO;
KOLVAREID, 2005);
Estruturas por projetos
(VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2003);
DAVENPORT (1994),
HUNT (1996).

Desenvolvimento
estratégico de
recursos humanos

Atualmente, o SESC presta auxilio Educacdo, com
subsidio de 50% para graduagdo e 35% para pos-
graduacgdo, além de premiacdo para as inovagdes
aprovadas no Banco de Ideias. Desse modo, sugere-se:

1 - Desenvolver estrategicamente as dreas técnicas,
incentivando a pesquisa e direcionando parte dos recursos
do auxilio educagdo para formagdes stricto sensu,
pesquisando solugdes e inovagdes para os desafios que se
apresentam a organizacgdo; e

2 - Premiar sugestdes com resultados, cujas premiagdes
sejam significativas, e incentivar as ideias finalistas do
programa com mimos ou brindes, objetivando fomentar a
motivagdo das pessoas.

Fatores necessdrios para
geracdo de ideias:

1 - Motivacdo: pois sem
motivagdo, 0 processo
nao inicia;

2 - Habilidade: os
incentivadores devem
possuir um alto
conhecimento para
conseguir compartilha-lo
e bons métodos que
podem ser, por exemplo,
o uso de programas
incentivadores. A busca
pelo conhecimento € tida,
por vdrios autores, como
a geracdo para novas
ideias (TIDD;
BESSANT; PAVITT,
2008); (VELHO, 2007).

Recentemente, foram criados grupos multidisciplinares de
colaboradores com o intuito de desenvolver novos
produtos, servigos ou rever processos. Neste aspecto,
sugere-se:

Os autores Tidd, Bessant
e Pavitt (2008) reforcam

Desenvolvimento ”» . . : ~
1 - Implementar uma prética de escuta ativa do cliente, como a orientagdo do
de produtos com . . . . .
PR inserindo o mesmo no processo de desenvolvimento de cliente externo e interno
caracteristicas . s . - . N
. novos produtos e identificando suas necessidades. sdo importantes a
inovadoras . e . . - .
2 - Garantir a multidisciplinaridade das equipes inovacdo. Extensivo
responsaveis pelos MPVs; e trabalho em rede.
3 - Inserir a 4rea de relacionamento com clientes no
processo de desenvolvimento de novos produtos.
Propdem-se: 1- A area de RH, recrutamento e selecdo, .
. . . Comprometimento e
adote os tragos de personalidade tidos como mais . .
cooperativos nos cargos que exigirdo cooperagdo para a apoto mutuo
) - . (AMABILE, 1996);
inovagdo. Sendo eles: Franqueza, Confianca, .
. L o Realizagdo de esfor¢os
~ complacéncia, modéstia e afabilidade. .
Cooperacio extraordindrios

2- Também recomenda-se estimular o trabalho em grupo,
valorizando os resultados coletivos e individuais.

3- Capacitacdo em gestdo de projetos as equipes que serdo
envolvidas nos projetos.

(BRUNO-FARIA, 2004;
HADJIMANOLIS, 2003;
MUNFORD;
GUSTAVSON, 1988).
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(Conclusao)
Sugere-se que se realize um estudo mais profundo no
sentido de analisar, comparar e propor modelos de
desenvolvimento de novos produtos e servigos 0 uso adequado de
Processo claro contemplando as necessidades do SESC-RS. ) quac
. . . métodos, técnicas e
parao Este modelo, ap6s devidamente estudado, eleito e . ..
. . P . . . ferramentas € decisivo
desenvolvimento validado, poderd ser replicado e disseminado entre as ara o sucesso de um
de novos unidades do SESC-RS no intuito de que todos tenham P . ~
. ) processo de inovagao
produtos/servicos | acesso e compreendam como se dd o processo.
. o o (THIA et al., 2005).
Recomenda-se considerar as caracteristicas hibridas, e um
processo que contemple a inovacdo e a inovacao social,
que também carece de um método.
Clima para inovacio
Observa-se que outras iniciativas ainda podem ser (WEST; ANDERSON,
realizadas visando atender esta dimensao: flexibilidade de 1996); Grupos inovativos
horérios e realizagdo de mais momentos para trocas de (MUMFORD;
Ambiente experiéncias ou de brainstorming. Outro ponto importante | GUSTAFSON, 1988);
organizacional refere-se ao espaco fisico. Como haverd a transferéncia da | Fluxo de comunicagio
propicio a Diretoria Regional (Porto Alegre, RS) para novas (CARAYANNIS;
inovacao instalacdes, recomenda-se que o atual prédio possa abrigar | GONZALEZ; WETTER,
salas especificas para a realizacao destas atividades, além 2003); Estruturas
das novas instalacdes ja dispor de espagos integrativos e integradas e baixo nivel
multidisciplinares destinados a esta finalidade. de formalizacdo (AMO;
KOLVAREID, 2005).

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Quanto aos facilitadores a inovagdo, a marca SESC-RS foi considerada uma das
dimensdes mais reconhecidas pelos gestores. Para Aaker (1998, p.16), o valor da marca “é um
conjunto de ativos e passivos ligados a uma marca, seu nome e seu simbolo, que se somam ou
se subtraem do valor proporcionado por um produto ou servico para uma empresa’. Desta
forma, o SESC-RS tem como valor intangivel sua marca, recomendando-se sua utilizagao para
o desenvolvimentos de novas parcerias e lancamento de produtos.

No artigo de Iguarta, Caligés e Herva-Oliver (2010), as principais dreas envolvidas na
inovagdo e a lideranga segundo os autores tém papel fundamental no processo de inovagao, pois
devem ter uma visao de futuro e compartilha-la de forma clara. Neste aspecto, os facilitadores
mais citados dizem respeito principalmente as liderancas, com delegacdo e autonomia e
incentivando a inovacdo de forma clara. Resumindo, os principais fatores facilitadores
levantados apresentam-se a seguir, no Quadro 21, onde os mesmos devem ser mantidos e
potencializados pelo SESC-RS.

Também se mostrou como facilitadores as redes e parcerias estratégicas. A configuracao
em rede pode estar presente mesmo em relacdes diddicas (entre duas empresas), com a inclusdo
das empresas fornecedoras e as relagdes envolvendo os diferentes niveis da organizacao. Ao se

tornarem um mecanismo para a difusdo da inovagdo por meio da colaboracdo e interagdo, as
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redes de inovagcdo emergem como uma nova forma de organizacdo para a producdo do
conhecimento. Desta forma, recomenda-se fortacecer e estabelecer novas parcerias incluindo
universidades, governos e parceiros estratégicos com interesses em comum. No quadro 21

resume-se as consideragdes sobre os facilitadores.

Quadro 21 — Facilitadores a inovacdo do SESC-RS

FACILITADORES
A INOVACAO < 4
IDENTIFICADAS PRATICA BASE TEORICA
NO SESC-RS
A autonomia i4 & uma prética na Segundo Valladares, Vasconcellos e Di
organizagio JSegun do Io)s gestores, 0s Serio (2014), a lideranca inovadora é
Autonomia eSS tém. liberdade para pro o’r aquela que mobiliza seus seguidores em
novas ideias e tomar derc): isf)eI; p prol da organizacdo, e mais conscientes da
) importancia de seu trabalho.
O “apoio da alta administracdo” é
N P apontado como de suma importancia por
. A al.ta dlregao,.segunslo 08 gf?stores, ¢ Kanter (1984), Van de Vem et al. (1999),
Apoio da alta um indutor da inovacdo, apoiando com . .
direcdo recursos, contratagdo de consultorias e Tidd, Bessant ¢ Pavitt (1997), Damanpour
¢ lideran dé) ara a igova 30 e Schneider (2008) e Birkinshaw, Hamel e
p §40- Mol (2008), e que corresponde a um fator
facilitador a inovacdo.
A organizacio tem parceiras
estabelecidas com governos,
Parcerias universidades e comunidades, podendo | Inovacdo em rede/ parceiros
estratégicas e rede ainda potencializar essas parcerias (HADJIMANOLIS, 2003).

principalmente com foco em pesquisa
junto as universidades.

A Marca SESC € reconhecida como
facilitador de parcerias e respeitada
pelos clientes. Segundo autores, para
Marca inovar nesta dimensdo, a empresa
pode ampliar sua marca em parceiras,
licenciamentos, franquias e novos
produtos ou servigos.

A organizacdo tem canais de
comunicag@o com os clientes, dando
retorno as sugestoes e criticas e
tratando as criticas e reclamac¢des com | Radar da Inovagdo — Relacionamento com
Relacionamento o objetivo de melhorar a experiéncia do | clientes (SAWHNEY; WOLCOTT;
cliente. Para inovar aqui, a ARRONIZ, 2006).

empresa precisa repensar a interface
entre a organizacao

e seus clientes.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Radar da Inovacdo — Marca (SAWHNEY;
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

Essas sao, portanto, as contribuicdes deste estudo, tanto para o SESC-RS quanto para
estudos desta natureza para outras organizagdes hibridas. Espera-se que hajam mudancgas
significativas em prol da inovacdo, contribuindo para o desenvolvimento e o crescimento do
SESC-RS de forma sustentdvel. Destaca-se que as sugestdes apresentadas por meio deste estudo

s30 passos iniciais para a inovagao, nao resumindo-se apenas as sugestdes/a¢des aqui apontadas.
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Cabe, portanto, estudos mais profundos em cada uma das dimensdes apontadas, no intuito de
buscar alternativas apropriadas para o fomento da inovagao.

Neste sentido, recomenda-se desenvolver estudos e pesquisas assim como avaliar qual
o melhor método, técnica e ferramenta para a gestdo da inovacao da organizagao, considerando
suas caracteristicas hibridas e contemplando a inovacdo social. Também, héd oportunidade de
expandir a avaliagdo das dimensdes hibridas em outras organizacdes no Brasil, dimensodes
pouco pesquisadas que podem gerar comparagdes, bem como as barreiras e facilitadores da

inovacao social em organizacdes hibridas.
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APENDICE A

Questiondrio aplicado junto aos Gerentes das Unidades Operacionais para aferir o grau de

inovagao no SESC-RS.
Oferta:

1 - A pesquisa de mercado € parte integrante de todos os projetos de desenvolvimento de novos

produtos?

Nada Frequente
Frequente

Muito Frequente

2 - Nos ultimos 3 anos, a empresa identi cou a0 menos uma necessidade ndo atendida de seus

clientes?

Nada Frequente
Frequente
Muito Frequente

3 - Os clientes / usudrios sdo parte integrante do processo de desenvolvimento de novos

produtos?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

4 - As equipes técnicas e unidades operacionais tém facil acesso aos resultados da pesquisa?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

5 - Existe um processo claro de desenvolvimento de novos produtos?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente
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6 - Ha uma equipe multidisciplinar envolvida no desenvolvimento de novos produtos?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Processos:

7 - A empresa altera seus processos para obter maior e ciéncia, qualidade, exibilidade ou menor

ciclo de produgao?
Nada Frequente
Frequente

Muito Frequente

8 - Sdo realizados ciclos de reavaliagdo de processos com frequéncia, visando melhorias

operacionais?
Nada Frequente
Frequente
Muito Frequente

9 - A organizacdo adota alguma nova préatica de gestao (GQT, SCM, PNQ, Just in Time,

reengenharia, Manual de Boas Praticas, etc.)?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

10 - A organizacgdo recebeu alguma nova certi cacdo de processo (ISO9001, ISO14001, CEP,
TS, OHSAS18001, SA8001, etc.) ?

Nada Frequente
Frequente
Muito Frequente
Clientes:

11 - A organizacdo realmente emprega a "voz do cliente" nos estudos dos projetos de

desenvolvimento de novos produtos?
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Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

12 - Os estudos de clientes e usudrios estao focados em suas necessidades atuais e futuras?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

14 - O atendimento e suporte ao cliente sdo parte da equipe de lancamento de novos

produtos/servigos?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

15 - A organizacdo tem uma pesquisa de satisfacdo formal ?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Marca:

16 - A marca atinge seu objetivo de comunicacao?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

17 - O cliente reconhece na marca qualidade nos servigos?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

18 - A marca SESC facilita a realizacdo de parcerias?

Nada Frequente
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Frequente

Muito Frequente

19 - Os produtos/servicos com a marca Sesc tem respaldo junto aos clientes?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

20 - Os atributos da marca sao utilizados no desenho da estratégia?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Praca:

21 - O SESC utiliza mais de um canal de venda?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

22 - Desenvolve parcerias no sentido de ampliar seus pontos de vendas?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

23 - Trabalha canais de vendas de forma ativa?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

24 - Compartilha canais com terceiros ou parceiros?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente
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25 - Adota pontos de vendas tempordrios aproveintando sazonalidades?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Plataforma:

26 - As unidades otimizam recursos contratando em rede seus fornecedores?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

27 - Os espagos fisicos da unidades sdo pensados de forma a atender mais um servigo?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

28 - As unidades otimizam seus pontos de vendas ofertando diversos produtos ou servigos?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

29- As capacidades instaladas sdo trabalhadas de forma a otimizar os recursos disponiveis?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Solucoes

30 - O Sesc atende demandas de solu¢des combinadas? Ex: academia com nutricionista, seguros

para viagens, etc.?
Nada Frequente
Frequente

Muito Frequente
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31 - Os clientes quando com problemas t€m solugdes satisfatérias?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

32 - Os problemas dos clientes sdo vistos como oportunidades de novos servigos?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

33 - Sdo geradas receitas a partir dos problemas dos clientes?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Relacionamento:

34 - O SESC tem uma central de relacionamento com o cliente?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

35 - Tem um mostruario/folder de seus servigos a disposi¢ao dos clientes?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

36 - Utiliza os veiculos de comunicagao alternativos e necessarios para atingir seu piblico alvo?

Ex Redes sociais, jornais de bairros.
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

37 - Usa os feedbaks dos clientes nas interagdes para desenvolver acdes corretivas em seus

processos e servicos?
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Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Agregacao de Valor:

38 - O SESC tem mapeado a sua cadeia de valor?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

39 - Desenvolve acdes para agregar valor aos seus servigcos e produtos?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

40 - Trabalha a ociosidade de pessoas e equipamentos visando agregar valor?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

41 - Promove a adoc¢do de um processo novo ou o reprojeto de seus processos para buscar maior

e ciéncia ou maior qualidade?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente
Organizacao:

42 - Estabelece parcerias objetivando levar conhecimento em inovagdo para seus

servicos/produtos?
Nada Frequente
Frequente

Muito Frequente

43 - Estabelece cooperacdo ou parcerias para resolver problemas especifcos?
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Nada Frequente
Frequente
Muito Frequente

44 - Estabelece parcerias para realizacdo de compras em conjunto de unidades ou mesmo outras

organizacoes?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

45 - Compartilha estruturas ou logisticas de servigos com parceiros?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

46 - A organizacdo utilizas estratégias de segmentacao, terceiriza¢do ou posicionamento?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Cadeia de Fornecimento:

47 - O Sesc desenvolve agdes no sentido de reduzir o custo com transportes de seus insumos?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

48 - Repensa seus roteiros de forma a otimizar o transporte de seus clientes?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

50 - Trabalha no sentido de centralizar compras e descentralizar entregas repassando aos

fornecedores?

Nada Frequente
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Frequente

Muito Frequente

51 - Estabelece parcerias duradouras e satisfatdrias com seus fornecedores?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Rede:

52 - O SESC promove a comunicagdo direta com cliente especialmente no momento da entrega

do servigo?
Nada Frequente
Frequente
Muito Frequente

53 - Quando o servigo € prestado por parceiro ou terceirizado o canal com o Sesc € disponivel

e resolutivo de forma breve?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

54 - A organizagdo adota todas os canais possiveis de didlogo com o cliente?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

Ambiéncia Inovadora:

55 - O SESC estabelece relacionamento com fontes de conhecimento externas a organizagdo?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

56 - Tem cultura de valorizacdo do conhecimento adquirido ou desenvolvido?

Nada Frequente
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Frequente

Muito Frequente

57 - Pratica a experimenta¢do como ferramenta?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

58 - As liderangas aceitam erros e ousadia dos colaboradores em testar novos produtos/servicos

e processos?
Nada Frequente
Frequente

Muito Frequente
Inovacao Social:

59 - Sao realizados diagndsticos de necessidades com os diferentes atores envolvidos antes do

lancamento de um projeto social?

Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

60 - As comunidades sdo envolvidas no desenho da solucao de seus problemas?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

61 - Os resultados sdo perceptiveis no ambito social e pessoal, gerando abrangéncia?
Nada Frequente

Frequente

Muito Frequente

62 - Sdo realizados projetos pilotos antes da implantacao?

Sim

Nao
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APENDICE B

ENTREVISTA APLICADA A GERENCIA EXECUTIVA DO SESC-RS OBJETIVANDO
RECONHECER A PERCEPCAO, FACILITADORES E BARREIRAS EM RELACAO A
INOVACAO.

TOPICO: Estratégia e Desenvolvimento

1 - Em sua opinido, a estratégia do SESC RS € clara?

2 — Considera que as normas e procedimentos dificultam ou facilitam a criatividade e a
inovacdo? De que forma?

3 - Como ocorre a cooperagdo entre as areas de forma a contribuir para a inovagao?

4 — Considerada que hd autonomia para experimentar coisas novas € tolerancia a possiveis
erros?

5 — Como acontece o processo para o desenvolvimento de novos produtos/servicos?
TOPICO: Aspectos de recursos humanos e comportamento

6 - Como o SESC RS planeja estrategicamente o desenvolvimento de recursos humanos?

7 —Percebe aspectos relacionados a barreira a criatividade e a inovagao por parte das liderancgas?
8 — Voceé considera que o ambiente organizacional propicia criatividade e inovagao? Justifique.
9 - Ha sistema de recompensas (remuneracio ou outras) para os responsaveis por inovagoes
bem-sucedidas € eficiente?

10 - Em sua opinido, o apoio da alta direcdo, alta e média gerencia é adequado ao

desenvolvimento de novas ideias?
TOPICO: Gestiio inovacao

11 - Como ocorre o processo de gestdo para a inovagao?

12 - H4 um monitoramento sistemético de fontes externas de inovagao?

13 - Em sua opinido, as aliangas e parcerias estratégicas atendem os objetivos e metas de
inovagao?

14 - Existe coeréncia entre os objetivos da organizacdo e os investimentos em novas
tecnologias?

15 — O que considerada que poderia melhorar no SESC RS como fonte de estimulo a inovagao?
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