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Objetivo do estudo
Analisar, a partir da percepcado de lideres administrativos, como elementos da cultura organizacional
promovem ainovagao de processos em empresas cal ¢adistas de grande porte do Vale do Sinos.

Relevancia/originalidade

O estudo amplia 0 debate sobre inovagdo em areas administrativas, frequentemente associadas arotina
e ao controle, evidenciando como elementos culturais favorecem melhorias em processos
administrativos de um setor tradicional e competitivo.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa qualitativa e descritiva, realizada em duas empresas cal cadistas de grande porte do Vale do
Sinos, com oito entrevistas semiestruturadas com lideres administrativos e analise documental
complementar, tratadas por andlise de contetdo.

Principaisresultados

Os resultados indicam que toleréncia a erros, autonomia responsavel e comunicagdo orientada a
aprendizagem favorecem a inovacgdo de processos. Assuncdo de riscos e recompensas apresentaram
menor forga, pois permanecem associadas a controles, metas e desempenho operacional.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

O artigo contribui ao contextualizar a cultura de inovagdo na area administrativa, demonstrando que
seus elementos atuam de forma interdependente e que a inovacdo de processos exige equilibrio entre
controle, aprendizagem, autonomia e comunicagao.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Os resultados orientam gestores a criar foruns seguros para discutir falhas, ampliar autonomia com
al¢adas claras, transformar comunicagdo em aprendizagem e reconhecer melhorias incrementais que
geram valor para processos administrativos.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Inovacdo de processos, Cultura de inovacdo, Area
administrativa, Setor calcadista
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND PROCESS INNOVATION

Study purpose
To analyze, from administrative leaders’ perceptions, how organizational culture elements promote
process innovation in large footwear companies located in Vale do Sinos, Brazil.

Relevance/ originality

The study expands the innovation debate to administrative areas, usually associated with routines and
control, showing how cultural elements support process improvements in atraditional and competitive
industry.

Methodology / approach

A qualitative and descriptive study was conducted in two large footwear companiesin Vale do Sinos.
Data were collected through eight semi-structured interviews with administrative leaders and
complementary document analysis, and examined using content analysis.

Main results

Findings indicate that error tolerance, responsible autonomy and learning-oriented communication
foster process innovation. Risk-taking and rewards showed weaker influence, as they remain linked to
controls, targets and operational performance.

Theoretical / methodological contributions

The article contributes by contextualizing innovation culture in administrative areas, showing that
cultural elements operate interdependently and that process innovation requires a balance between
control, learning, autonomy and communication.

Social / management contributions

The findings guide managers to create safe forums for discussing failures, expand autonomy with clear
decision levels, turn communication into learning routines and recognize incremental improvements
that generate value for administrative processes.

Keywords: Organizational culture, Process innovation, Innovation culture, Administrative area,
Footwear industry
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1 Introducao

A inovacgdo deixou de ser uma pauta restrita as areas de pesquisa e desenvolvimento,
engenharia ou desenvolvimento de produto. Em ambientes empresariais marcados por
competicdo, digitalizagdo e pressdo por eficiéncia, a inova¢ao também se manifesta em rotinas
administrativas, fluxos de informagao, sistemas, controles, métodos de trabalho e praticas de
atendimento interno. Nessa perspectiva, a inovagdo de processos compreende a introdugdo ou
melhoria de métodos de trabalho, operagdes e fluxos organizacionais capazes de gerar valor,
qualificar decisdes e ampliar a capacidade de resposta da organizacdo (OCDE, 2018;
Damanpour; Aravind, 2012; Davenport, 2013).

Apesar dessa relevancia, a drea administrativa costuma ser associada a burocracia, a
conformidade e a rotina. Departamentos como financgas, controladoria, contabilidade, recursos
humanos, suprimentos, tecnologia da informagdo, comunica¢do e¢ marketing operam sob
exigéncias de precisdo, rastreabilidade, prazos e aderéncia normativa. Tais caracteristicas ndo
impedem a inovagdo, mas a condicionam a formas especificas de experimentagao,
aprendizagem e controle. Do mesmo modo, compreender como a cultura organizacional
promove ou restringe a inovacao nesse tipo de ambiente contribui para ampliar o debate sobre
inovacdo em contextos rotinizados e regulados.

A cultura organizacional orienta percepc¢des, decisdes e comportamentos por meio de
valores, pressupostos e praticas compartilhadas (Schein, 2022). Quando vinculada a inovagao,
pode favorecer a criatividade, a aprendizagem, a abertura a mudanga, a comunicacdo e a
autonomia (Martins; Terblanche, 2003; Dobni, 2008; Tidd; Bessant, 2020). Contudo, a cultura
pode inibir a inovagao quando reforga controles excessivos, medo de errar, baixa circulacao de
informagdes ou estruturas decisorias pouco participativas (Pietruszka-Ortyl, 2019; McLean,
2005).

Este artigo investiga a relacdo entre cultura organizacional e inovacdo na area
administrativa em empresas cal¢adistas de grande porte do Vale do Sinos, regido reconhecida
por sua relevancia econdmica e produtiva no setor calgadista brasileiro (Tartaruga, 2020;
ABICALCADOS, 2024). A escolha desse contexto permite analisar como organizagdes
inseridas em um setor tradicional, competitivo € marcado por exigéncias operacionais lidam
com a necessidade de modernizar processos administrativos, considerando que a inovagao
contribui para a adaptacdo das empresas as mudangas do mercado e para a melhoria de
processos, eficiéncia e desempenho organizacional (Damanpour; Aravind, 2012; Nacinovic;
Galetic; Cavlek, 2009).

Além disso, areas administrativas costumam envolver rotinas, controles e exigéncias de
conformidade, o que torna relevante compreender como a cultura organizacional pode favorecer
ou limitar a inovagdo em ambientes caracterizados por maior formalizagdo, regulacdo e
necessidade de decisdes estruturadas (Liu et al., 2021; Houtgraaf; Kruyen; Van Thiel, 2024;
Cardoso; Stettiner, 2024).

Diante disso, a questao de pesquisa que orienta este artigo €: como elementos da cultura
organizacional promovem a inovagdo de processos na darea administrativa de empresas
calcadistas do Vale do Sinos? O objetivo consiste em analisar, a partir da percepc¢ao de lideres
administrativos, como assun¢do de riscos, tolerdncia a erros, recompensas, autonomia e
comunicacdo se manifestam na promocdo da inovagdo de processos em ambientes
administrativos.

A contribuicdo do artigo estd em direcionar a analise da inovagdo para a area
administrativa, frequentemente compreendida como espago de suporte operacional, mas que
retine condigdes para redesenhar rotinas, digitalizar atividades, automatizar fluxos, qualificar
informagdes e apoiar decisdes organizacionais (Simon, 2010; Damanpour; Aravind, 2012;
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Koerich et al., 2023). Ao examinar esse contexto, o estudo mostra que a inovagao administrativa
nado depende apenas da adogdao de ferramentas ou sistemas, mas de elementos culturais que
orientam comportamentos, definem limites de atuagdo e influenciam a forma como as equipes
propdem, testam e implementam melhorias (Schein, 2022; Dobni, 2008; Martins; Terblanche,
2003).

Essa perspectiva ¢ importante porque, em areas de apoio, a mudanga de processos
depende de interpretacdes compartilhadas sobre o que é permitido, desejavel e seguro no
cotidiano de trabalho. Uma mesma tecnologia ou pratica de gestdo pode produzir resultados
distintos conforme a abertura da lideranga, a clareza das diretrizes, o tratamento conferido aos
erros, o grau de autonomia concedido as equipes, as formas de reconhecimento ¢ a qualidade
da comunicacdo entre areas. Desse modo, compreender a cultura organizacional permite
analisar as condigdes que favorecem ou limitam a inovagdo em ambientes administrativos
marcados por rotinas, controles e exigéncias de conformidade.

No setor calgadista, essa discussdo torna-se necessaria, embora o setor seja analisado a
partir de produto, design, producdo, comercializagdo e internacionaliza¢do, as areas
administrativas sustentam decisdes financeiras, fiscais, trabalhistas, tecnologicas e de
suprimentos que influenciam a competitividade. A inovagao nesses departamentos pode reduzir
retrabalhos, qualificar informagdes gerenciais, acelerar fechamentos, simplificar atendimento
interno e liberar profissionais para atividades mais analiticas e estratégicas.

2 Referencial tedorico

2.1 Inovacio de processos na area administrativa

A inovagdo pode ser compreendida como a implementacdo de produtos, processos,
métodos ou formas organizacionais novos ou significativamente melhorados, capazes de gerar
valor para a organizagdo ou para o mercado (OCDE, 2018). No ambito da inovacdo de
processos, o foco recai sobre mudancgas nos fluxos de trabalho, nos métodos operacionais, na
forma de produzir ou entregar servigos € na estruturacdo de atividades internas (Damanpour;
Aravind, 2012; Davenport, 2013).

Nas éareas administrativas, a inovagao de processos assume caracteristicas proprias. Em
vez de se materializar em novos produtos ou tecnologias de mercado, ela tende a aparecer na
digitalizacdo de documentos, na automatizacdo de atividades repetitivas, na simplificacao de
aprovagoes, na integragao de sistemas, na revisdo de controles e na melhoria da qualidade das
informacdes para tomada de decisdo. Koerich et al. (2023) associam a modernizagao
administrativa a agilidade operacional, & automagao e a transparéncia nos fluxos de trabalho.

Esse tipo de inovagdo pode ser incremental, quando aperfeigoa rotinas existentes, ou
mais abrangente, quando redesenha formas de organizacdo do trabalho. Em ambos os casos,
nao depende apenas da tecnologia adotada, mas de condicdes culturais que autorizem a
proposi¢dao de melhorias, o compartilhamento de conhecimento e a aprendizagem com falhas.
Davenport (2013) destaca que a inovagdo de processos resulta da integragdo entre pessoas,
tecnologias e processos, 0 que torna a cultura organizacional um componente relevante para
sua sustentacao.

Ao mesmo tempo, ambientes administrativos possuem regulamentacdes, controles
internos e riscos financeiros, trabalhistas, fiscais e reputacionais. Por isso, a inovagao nesses
espagos dificilmente se organiza como ruptura permanente com normas, mas como busca de
eficiéncia dentro de limites seguros. A inovagdo administrativa exige, portanto, equilibrio entre
disciplina e flexibilidade, de modo que a organizacdo consiga melhorar processos sem
comprometer a conformidade e a confiabilidade das informacdes.

2.2 Cultura organizacional e cultura de inovacao

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Sio Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 2



J XIVSINGEP  [[3fs) CYRUS s

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Research and Knowlege

A cultura organizacional corresponde ao conjunto de pressupostos, valores e artefatos
compartilhados pelos membros de uma organizagdo, influenciando como as pessoas
interpretam problemas, tomam decisdes e agem no cotidiano (Schein, 2022). Sua relevancia
para a inovagdo decorre do fato de que ideias novas nao surgem apenas de capacidades
individuais, mas das condigdes coletivas que tornam possivel questionar rotinas, experimentar
solucdes e aprender com resultados inesperados.

A cultura de inovacao representa uma configuracio cultural orientada a criatividade, a
experimentacao e a adaptacao continua. Dobni (2008) propde que a cultura de inovagao envolve
intencdo de inovar, infraestrutura, orientagdo ao mercado e contexto de implementagao. Martins
e Terblanche (2003), por sua vez, apontam que valores, normas, comunicagdo, autonomia,
tolerancia a riscos e sistemas de recompensa podem favorecer ou restringir 0 comportamento
criativo.

No entanto, os elementos culturais ndo se manifestam de maneira uniforme em todos os
contextos. Em uma area administrativa, por exemplo, a assun¢do de riscos pode ser menos
aceitavel do que a aprendizagem estruturada com erros; a autonomia pode ocorrer dentro de
alcadas e regras definidas; e a comunicagdo pode estar fortemente vinculada a metas,
indicadores e rotinas de acompanhamento. Portanto, analisar a cultura de inovagao nessa area
requer atencao as subculturas e as praticas concretas que orientam o trabalho administrativo.

A literatura indica que a inovag¢do depende de seguranca psicoldgica, ou seja, da
percepcao de que ¢é possivel expressar ideias, duvidas e falhas sem sofrer puni¢des ou
constrangimentos indevidos (Baer; Frese, 2003). Em ambientes com maior seguranca
psicologica, os colaboradores tendem a propor melhorias e revisar praticas existentes, o que
pode auxiliar os setores administrativos, nos quais o erro pode ter consequéncias financeiras ou
legais, mas pode ser fonte de aprendizagem quando tratado de modo impessoal e sistémico.

2.3 Elementos culturais associados a inovacido administrativa

Este estudo focaliza cinco elementos culturais associados a inovacao: assuncao de
riscos, tolerancia a erros, recompensas, autonomia € comunicagdo. A assunc¢ao de riscos diz
respeito a disposi¢do organizacional para lidar com incertezas e apoiar iniciativas que nao
possuem resultados totalmente previsiveis (Martins; Terblanche, 2003; Tellis; Prabhu; Chandy,
2009). Em ambientes administrativos, entretanto, o risco costuma ser filtrado por controles e
alcadas decisorias, o que pode restringir iniciativas mais ousadas.

A tolerancia a erros refere-se a forma como a organizacgao interpreta falhas em processos
de tentativa, aprendizagem e melhoria. Kahn (2018) reconhece a inovagao como um fluxo nao
linear, no qual fracassos podem ocorrer durante a busca por novas solucdes. Pisano (2019)
ressalta que a tolerncia ao erro ndo significa permissividade irrestrita, mas capacidade de
aprender com falhas inteligentes e contextualizadas. Em areas administrativas, esse elemento
permite tratar erros como oportunidade de revisdo de processos € ndo apenas como culpa
individual.

As recompensas e reconhecimentos sinalizam os comportamentos valorizados pela
organizagdo. Sistemas formais ou simbdlicos podem estimular criatividade quando percebidos
como justos e relacionados ao esfor¢o inovador (Galbraith, 1982; Nuhu; Baird; Su, 2022).
Contudo, recompensas apenas monetarias ou desconectadas da inovagao podem reforcar apenas
o cumprimento de metas tradicionais, sem necessariamente estimular a proposi¢ao de melhorias
(Milne, 2007).

A autonomia esté relacionada ao espago concedido para que colaboradores proponham
mudangas, resolvam problemas e tomem decisdes dentro de suas responsabilidades
(Hennessey; Amabile, 2010; Francischeto; Neiva, 2019). Em processos administrativos, a
autonomia nao elimina regras; ela se expressa como liberdade responsavel, ou seja, liberdade
para redesenhar rotinas e propor melhorias dentro de limites estratégicos e normativos.
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A comunicag¢do, por fim, favorece a inovagdo ao permitir circulagdo de informacdes,
alinhamento de objetivos, compartilhamento de aprendizados e articulagdo entre areas
(Aramburu; Sdenz; Blanco, 2013; Khalid et al., 2023). Para McLean (2005), a comunicacao
pode promover ou inibir a criatividade, dependendo de sua abertura, frequéncia e capacidade
de conectar pessoas. Métodos ageis, reunides de acompanhamento, rituais de feedback e redes
internas podem atuar como mecanismos culturais que tornam o trabalho visivel e favorecem a
melhoria continua.

A articulacdo entre inovacao de processos, cultura organizacional e cultura de inovagao
sugere que a area administrativa precisa ser analisada como espago de ambidestria. De um lado,
deve assegurar confiabilidade, precisdo, rastreabilidade e conformidade; de outro, precisa
responder rapidamente as demandas do negdcio por simplificacdo, digitalizagdo e geracao de
valor. Essa compreensao dialoga com Damanpour e Aravind (2012) e Davenport (2013), ao
associarem a inovacao de processos a melhoria da eficiéncia, da eficacia e da qualificagdo dos
sistemas administrativos, bem como com Koerich et al. (2023), ao destacarem a agilidade
operacional, a automacao ¢ a transparéncia dos fluxos de trabalho. Ao mesmo tempo, Schein
(2022), Dobni (2008), Martins e Terblanche (2003) e Naranjo-Valencia e Calderén-Hernandez
(2015) permitem compreender que essa ambidestria ndo se sustenta apenas por normas, mas
por praticas culturais que autorizam questionamentos €, a0 mesmo tempo, preservam a
responsabilidade sobre os impactos das decisoes.

Nessa perspectiva, a inovacao administrativa ndo se confunde com improvisagao. Ela
exige método, capacidade de priorizacdo e aprendizagem coletiva, em ambientes
administrativos marcados por exigéncias regulatorias e de controle, nos quais o processo de
inovacdo precisa ser estruturado (Cardoso; Stettiner, 2024). A assuncdo de riscos torna-se
aceitavel quando acompanhada de critérios, alcadas e andlise de consequéncias, conforme
Martins e Terblanche (2003), Tellis, Prabhu e Chandy (2009) e Pisano (2019).

A tolerancia a erros ganha sentido quando os erros sdo convertidos em revisdo de
processos e aprendizagem organizacional, como apontam Kahn (2018) e Rusu e Frangieh
(2021). A autonomia ¢ produtiva quando vinculada a objetivos claros, responsabilidade e
feedback, conforme Francischeto e Neiva (2019), Montenero e Cazorzi (2021) e Lippolis,
Ruggieri e Leopizzi (2023). As recompensas sinalizam prioridades e comportamentos
valorizados pela organizacdo, conforme Galbraith (1982), Lugar e Novicevic (2021) e Nuhu,
Baird e Su (2022). Por fim, a comunica¢do transforma iniciativas pontuais em aprendizado
organizacional ao favorecer alinhamento, circulagdo de informagdes e compartilhamento de
conhecimentos (Rusu; Frangieh, 2021; Francischeto; Neiva, 2019; Maj, 2023).

Esse enquadramento teodrico orientou a analise qualitativa apresentada neste artigo. A
leitura esta alinhada a Schein (2022), ao compreender a cultura organizacional como um
conjunto de valores, praticas e pressupostos que orientam percepcdes, decisdes e
comportamentos, € a Dobni (2008), Martins e Terblanche (2003) e Naranjo-Valencia e
Calderon-Hernandez (2015), ao situarem a cultura de inovagdo como uma configuragdo
composta por elementos interdependentes. O recorte empirico mostra que a inovacao de
processos emerge de uma teia de condi¢des culturais, na qual controle e flexibilidade ndo sdo
opostos absolutos, mas dimensdes que precisam ser equilibradas. Essa interpretacdo também se
aproxima de Pietruszka-Ortyl (2019) e Houtgraaf, Kruyen e Van Thiel (2024), ao reconhecer
que ambientes burocraticos e regulados podem tanto restringir quanto orientar a inovagao,
dependendo da forma como autonomia, comunicagao, tolerancia a erros e responsabilidade sao
articuladas no cotidiano organizacional.

3 Metodologia
O artigo adota abordagem qualitativa, de cardter descritivo, com entrevistas
semiestruturadas realizadas com lideres da drea administrativa de duas empresas calgadistas de
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grande porte localizadas no Vale do Sinos. As empresas foram denominadas Empresa A e
Empresa B, de modo a preservar o anonimato institucional e dos participantes.

A selegdo dos participantes ocorreu por indicagdo dos representantes das organizacdes.
Os critérios de elegibilidade foram: ocupar cargo formal de lideranga na area administrativa e
possuir mais de um ano de vinculo com a empresa, garantindo vivéncia para comentar a cultura
organizacional e suas praticas. Foram entrevistados oito lideres, quatro em cada empresa. Na
Empresa A participaram dois coordenadores e dois gerentes; na Empresa B, dois
coordenadores, um gerente e um diretor.

As entrevistas foram realizadas em novembro de 2025, em formato online, pela
plataforma Google Meet, com duracdo média de trinta minutos cada. Todas foram gravadas
mediante consentimento dos participantes e transcritas integralmente. Além das entrevistas,
foram consultados documentos institucionais disponibilizados publicamente ou pelas empresas,
como codigos de conduta, materiais de planejamento estratégico, politicas de recursos
humanos, programas de reconhecimento, programas de fomento a inovag¢do e documentos
relativos a projetos.

O roteiro semiestruturado foi organizado a partir dos construtos definidos no estudo:
assung¢do de riscos, tolerancia a erros, recompensas, autonomia, comunicagao € inovagao de
processos. A andlise dos dados seguiu a andlise de contetido proposta por Bardin (2015),
contemplando pré-andlise, exploracdo do material e interpretagdo. As categorias principais
foram definidas a priori a partir do referencial tedrico.

A codificagdo e a interpretagdo buscaram identificar como cada elemento cultural
aparece no cotidiano administrativo € como contribui, ou ndo, para a inovacao de processos. O
Quadro 1 sintetiza o desenho metodologico adotado neste recorte.

As entrevistas foram conduzidas a partir de perguntas abertas, permitindo que os
participantes relatassem experiéncias concretas, exemplos de melhorias, praticas de lideranca,
limites percebidos e situacdes nas quais a cultura organizacional favoreceu ou dificultou a
inovacdo. Essa estratégia foi adequada ao objetivo do artigo, pois permitiu captar sentidos
atribuidos pelos lideres as praticas administrativas, bem como compreender diferengas entre
discurso institucional e vivéncia cotidiana.

A andlise considerou as duas empresas separadamente e, posteriormente, de forma
comparativa. Na primeira etapa, foram identificadas evidéncias relacionadas a cada categoria
tedrica. Na segunda, os relatos foram agrupados conforme convergéncias e divergéncias entre
as organizagdes. Na terceira, os resultados foram interpretados a luz da literatura sobre cultura
de inovagdo e inovagdo de processos. Esse movimento permitiu preservar as especificidades de
cada empresa sem perder a possibilidade de construir uma interpretacdo transversal.

Para reforgar a consisténcia interpretativa, os resultados qualitativos foram confrontados
com o problema de pesquisa, com os elementos tedricos previamente definidos e com exemplos
narrados pelos entrevistados.

Quadro 1 — Sintese do desenho metodolégico

Aspecto Descricio

Abordagem Qualitativa, descritiva.

Contexto empirico Duas empresas calcadistas de grande porte do Vale do Sinos, identificadas
como Empresa A e Empresa B.

Participantes Oito lideres administrativos: quatro da Empresa A e quatro da Empresa B.

Coleta de dados Entrevistas semiestruturadas online, gravadas e transcritas; analise
documental complementar.

Categorias de analise Assungdo de riscos, tolerdncia a erros, recompensas, autonomia,
comunicag¢fo e inovacdo de processos.

Técnica de analise Analise de conteudo, conforme Bardin (2015), com categorias orientadas
pelo referencial tedrico.

Fonte: elaborado pelos autores (2026).
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4 Resultados

4.1 Assuncao de riscos

Os resultados indicam que a assung¢ao de riscos nao se apresenta como elemento cultural
consolidado na promog¢ao da inovagdo administrativa. Embora Martins e Terblanche (2003) e
Tellis, Prabhu e Chandy (2009) associem a assung¢ao de riscos a superacao do status quo e ao
desenvolvimento de iniciativas inovadoras, nas duas empresas investigadas os lideres
reconhecem que a area administrativa possui carater mais conservador, em funcao das possiveis
consequéncias financeiras, fiscais, trabalhistas e legais de decisdes equivocadas. Esse resultado
aproxima-se da discussdo de Pietruszka-Ortyl (2019), ao indicar que culturas mais burocraticas
e orientadas a estabilidade tendem a restringir iniciativas mais ousadas. Assim, a inovagao,
nesse contexto, ¢ aceita quando ocorre dentro de limites previamente discutidos e controlados.

Na Empresa A, um entrevistado destacou que a area ¢ naturalmente engessada e que
erros podem gerar autuagdes, razao pela qual a equipe tende a buscar assertividade antes de
avangar em situagdes incertas. Na Empresa B, outro lider afirmou que, dependendo do valor e
da natureza do risco envolvido, a decisdo precisa ser compartilhada com diretoria ou comités
especificos, como o comité tributario. Esses depoimentos demonstram que o risco ¢ tratado por
meio de mecanismos de validacdo e escalonamento decisério. Essa postura dialoga com
Cardoso e Stettiner (2024), ao destacarem que, em ambientes administrativos sujeitos a
regulamentacdes complexas, a inovacdo precisa ser estruturada e ndo improvisada. Também se
aproxima de Koerich et al. (2023), para quem a moderniza¢cdo administrativa pode promover
agilidade e transparéncia, desde que inserida em um quadro de controle definido.

Embora haja sinais de mudanga cultural, eles ainda sdo recentes. Na Empresa A, os
entrevistados relataram uma transi¢do de uma cultura mais tradicional, hierarquica e orientada
ao controle para uma abordagem mais colaborativa. Essa dindmica pode ser compreendida a
partir de Schein (2022), para quem a cultura organizacional ¢ formada por valores, praticas e
pressupostos consolidados ao longo do tempo, os quais influenciam decisdes e
comportamentos. Também se aproxima de Kotter (2017), ao considerar que mudangas culturais
demandam tempo, esfor¢o e envolvimento continuo das liderangas. Um lider afirmou que o
incentivo a assung¢do de riscos ganhou forga apenas nos ultimos tempos, pois anteriormente as
pessoas tinham receio de propor inovagdes. Na Empresa B, em contrapartida, alguns relatos
indicam que instrug¢des e padronizagdes recentes podem ter reduzido o espaco para a equipe
propor solugdes, restringindo a inovagao a decisdes mais concentradas na gestdo.

Diante disso, a assun¢do de riscos aparece menos como predisposi¢do cultural para
experimentacdo e mais como avaliacdo controlada de alternativas. Esse resultado sugere que,
em areas administrativas, a inovagao tende a se desenvolver por melhorias graduais e testadas,
em vez de apostas de maior incerteza. Essa interpretacdo aproxima-se da no¢do de inovagao
incremental apresentada por Freeman (1987), Pisano (2015), Schilling (2022) e Tidd e Bessant
(2020), segundo a qual a inovagao pode ocorrer por aperfeicoamentos sucessivos em produtos,
servigos ou processos ja existentes. O risco, portanto, ndo ¢ eliminado, mas precisa ser
convertido em decisdo coletiva, documentada e compativel com as responsabilidades da area.

Esse resultado permite qualificar a nogao de risco no contexto administrativo. Para os
entrevistados, assumir riscos nao significa agir sem planejamento, mas propor mudangas em
processos cujo impacto precisa ser previamente dimensionado. A existéncia de comités,
diretoria, instrugdes e aprovagdes mostra que a cultura dessas areas € orientada por prudéncia.
Desse modo, a inovacdo possivel tende a ocorrer por testes controlados, pilotos,
parametrizacdes de sistemas e ajustes graduais, sobretudo quando as liderangas conseguem
legitimar a mudanca diante das instancias superiores. Essa leitura dialoga com Dobni (2008),
ao destacar que a cultura de inovagao envolve disposi¢do organizacional, apoio da lideranca,
estrutura e contexto para implementacao da inovacao.
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Na Empresa A, o movimento de mudanga cultural parece associado a tentativa de tornar
o0 ambiente mais colaborativo e menos centrado em comando e controle. Ainda assim, os relatos
indicam que a transformagdo depende de rituais cotidianos, pois parte das liderangas possui
longo tempo de casa e foi socializada em praticas mais tradicionais. Essa interpretacao ¢
coerente com Schein (2022), ao reconhecer que os pressupostos culturais sdo consolidados
historicamente € ndo se alteram apenas por decisdes formais. Na Empresa B, por sua vez, a
presenca de instrugdes e estruturas mais rigidas limita a iniciativa das equipes, sugerindo que a
formalizagdo excessiva pode reduzir a percepcao de espago para experimentar. Esse aspecto
aproxima-se de Houtgraaf, Kruyen e Van Thiel (2024), ao indicarem que controles, niveis de
aprovacao e exigéncias excessivas podem restringir a criatividade em ambientes burocraticos.

4.2 Tolerancia a erros

A tolerancia a erros emerge como um dos elementos culturais mais necessarios para a
inovacao de processos administrativos. Diferentemente da assun¢do de riscos, que ¢ limitada
por controles e alcadas, a tolerancia a erros aparece vinculada a aprendizagem, a correcao de
rotas e a melhoria continua. Esse resultado dialoga com Kahn (2018), para quem a inovagao se
desenvolve por meio de tentativas, experimentacdes e eventuais falhas, e com Rusu e Frangieh
(2021), ao destacarem que aceitar o erro como parte do processo de inovagdo contribui para
tornar a organizagao mais resiliente, adaptavel e criativa. Os lideres entrevistados indicam que
erros ndo sdo desejados, mas podem ser analisados de forma construtiva quando resultam de
tentativas legitimas de aprimoramento.

Na Empresa B, um entrevistado afirmou nao perceber uma cultura de “crucificar”
pessoas pelas consequéncias de erros, ressaltando que a area € tolerante, mas atenta. Na
Empresa A, um lider declarou que os colaboradores sdo incentivados a tentar mais, pensar de
forma criativa e reduzir a departamentalizacdo, reconhecendo que algumas iniciativas podem
ndo ocorrer conforme planejado. Outro entrevistado reforgou que a primeira reacdo do gestor
deve ser ndo desmotivar a pessoa que tentou melhorar um processo. Essa postura aproxima-se
de Pisano (2019), ao considerar que a inovagdo exige um ambiente no qual as pessoas possam
aprender com falhas sem que isso resulte, imediatamente, em puni¢cdo ou bloqueio a
criatividade. Também se articula a Francischeto e Neiva (2019), ao reconhecerem a importancia
de criar condi¢des para que os colaboradores proponham novas ideias, testem solugdes e
assumam responsabilidades.

A aprendizagem com erros aparece de modo estruturado nos relatos. Na Empresa B,
participantes mencionaram retrospectivas e discussdes de falhas como parte da rotina,
especialmente em praticas associadas a métodos ageis. Um entrevistado destacou que, nas
retrospectivas, o problema ndo deve ser atribuido a “fulano ou ciclano”, mas tratado como algo
coletivo. Outro afirmou que os erros ficam como ligdes aprendidas, com foco em evitar
recorréncias € ndo em encontrar culpados. Essa evidéncia dialoga com Cohn (2009) e
Sutherland e Sutherland (2019), ao indicarem que praticas ageis, como reunides, revisoes e
retrospectivas, funcionam como mecanismos de aprendizagem coletiva, visibilidade dos
obstaculos e ajuste continuo dos processos.

Ao mesmo tempo, a tolerdncia tem limites. Os lideres reconhecem que falhas
administrativas podem gerar pagamentos incorretos, langamentos contdbeis equivocados,
problemas tributarios ou autuagdes. Por isso, a tolerancia a erros nao significa auséncia de
controle, mas capacidade de separar falhas de aprendizagem de negligéncias. Esse dado sugere
que, nesses ambientes, a inovagdo se beneficia quando o erro ¢ tratado como insumo para
revisdo de processos, fortalecimento de controles e aprendizagem coletiva. Essa compreensao
estd alinhada a Kahn (2018) e Rusu e Frangieh (2021), pois o erro ndo ¢ valorizado em si
mesmo, mas pelo aprendizado que produz quando analisado de forma estruturada.
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A distingdo entre erro aceitavel e erro negligente foi recorrente nos relatos. Os lideres
ndo defendem uma cultura permissiva, mas um ambiente no qual as pessoas nao sejam
desmotivadas por falhas decorrentes de tentativas legitimas de melhoria. Essa diferencia¢ao
mostra porque a area administrativa lida com dados sensiveis e prazos criticos. Quando o erro
¢ tratado apenas como falha individual, a tendéncia € o bloqueio de novas ideias; quando ¢
interpretado como oportunidade de revisao sistémica, fortalece-se a aprendizagem coletiva.
Essa interpretagdo aproxima-se de Pisano (2019), ao reconhecer que culturas inovadoras nao
eliminam a disciplina, mas combinam liberdade para experimentar com responsabilidade sobre
os resultados.

Nesse sentido, a tolerancia a erros aparece conectada a seguranga psicoldgica. Os
entrevistados indicam que colaboradores precisam sentir que podem propor, testar, revisar e
aprender sem serem expostos de forma punitiva. Essa seguranga nao elimina o controle, mas
altera sua finalidade: em vez de apenas punir desvios, o controle passa a apoiar a melhoria do
processo. Essa leitura dialoga com Baer e Frese (2003), e Newman, Donohue e Eva (2017), ao
associarem seguranga psicoldgica, autonomia e aprendizagem a disposi¢do dos colaboradores
para experimentar novas abordagens. Essa mudanga cultural amplia a disposi¢do para repensar
rotinas e favorece a inovagao incremental nos processos administrativos.

4.3 Recompensas

Os sistemas de recompensa e reconhecimento aparecem nas duas empresas, mas 0s
relatos indicam que eles ndo estdo vinculados a inovagdo de processos administrativos. Em
geral, as recompensas sdo percebidas como associadas a desempenho, cumprimento de metas,
prazos, redu¢do de custos, entregas operacionais ou programas de remuneragao variavel. Dessa
forma, a inovagdo pode estar presente nas metas, mas nao aparece como critério explicito de
reconhecimento.

Na Empresa B, um entrevistado afirmou que existem oportunidades de melhoria, pois
ndo percebe uma mobiliza¢do efetiva voltada a inovacdo. Outro observou que ndo ha, por
exemplo, uma premiagao especifica quando a equipe consegue realizar entregas. Na Empresa
A, os relatos sugerem que os programas de reconhecimento vém evoluindo, mas ainda
demandam maior divulga¢do e amadurecimento.

Apesar disso, os lideres afirmam praticar reconhecimento cotidiano, principalmente por
meio de feedbacks, elogios, valorizacdo publica e divulgacdo de boas praticas. Um entrevistado
da Empresa A mencionou o uso de feedbacks para exaltar entregas positivas, enquanto lideres
da Empresa B comentaram a importancia de valorizar oportunidades em que a equipe
apresentou diferenciais. O reconhecimento simbdlico, portanto, existe, mas parece depender da
lideranga direta.

Um ponto € a preocupacdo de que a recompensa monetaria possa deslocar o foco da
inovagdo para o ganho material. Um lider da Empresa A destacou o risco de as pessoas
buscarem inovagao apenas pela recompensa, € nao pela melhoria do processo. Esse dado reforga
que recompensas podem estimular a inovagao quando sdo percebidas como justas, transparentes
e conectadas ao esforco criativo; porém, podem perder for¢ca quando sdo genéricas, pouco
divulgadas ou associadas a metas convencionais.

A andlise qualitativa sugere que a recompensa, quando desvinculada de critérios
transparentes, pode perder for¢ca como estimulo a inovagdo. Os entrevistados mencionam
elogios, feedbacks, reconhecimento em reunides e divulgagao de boas praticas, mas nem sempre
esses mecanismos sdo percebidos como parte de uma politica estruturada. Com isso, a inovagao
pode depender mais da postura individual do lider do que de um sistema organizacional capaz
de valorizar, registrar e disseminar contribui¢des inovadoras.

Esse resultado ndo elimina a relevancia das recompensas; antes, indica que elas
precisam ser coerentes com o tipo de inovacdo esperado. Em processos administrativos,
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pequenas melhorias podem gerar ganhos quando acumuladas, como reducdo de retrabalho,
tempo e atendimento operacional. Reconhecer essas contribui¢cdes de forma sistematica pode
fortalecer o vinculo entre melhoria continua e cultura de inovagao, quando o reconhecimento
valoriza aprendizagem, colaboragdo e impacto no processo.

4.4 Autonomia

A autonomia aparece como elemento para a inovagao administrativa, sobretudo quando
associada a responsabilidade e ao alinhamento estratégico. A Empresa A evidencia um
movimento de ampliagdo da autonomia, associado a tentativa de reduzir barreiras entre
departamentos. Um entrevistado destacou que a diretoria incentiva a area financeira a conversar
com planejamento, tecnologia da informagao e contabilidade para construir entregas integradas.
Outro afirmou que os colaboradores se sentem mais acolhidos e pertencentes quando participam
dessas construgdes.

A autonomia, entretanto, nao ¢ compreendida como liberdade irrestrita. Os depoimentos
sugerem uma busca por equilibrio entre espaco para agir e responsabilidade sobre resultados.
Um lider da Empresa A relatou que a organizacao estd em transi¢ao: antes as pessoas possuiam
pouca autonomia e pouca responsabilidade; agora, ha mais autonomia, mas também maior
cobranca sobre as consequéncias das decisdes. Esse movimento expressa uma logica de
autonomia responsavel, compativel com ambientes administrativos regulados.

Na Empresa B, os relatos apontam maior restricdo. Um entrevistado definiu a autonomia
como “dentro do cercado”, indicando que muitas demandas precisam passar por gestores €
aprovacgoes. Outro lider relatou situagdes em que solucdes desenvolvidas e aprovadas por
clientes internos foram barradas em revisdes técnicas por ndo estarem homologadas, gerando
desconforto no time. Também foi mencionada a perda de profissionais que buscavam mais
espaco para atuar como protagonistas, mas encontravam multiplas travas para propor melhorias.

Esses dados sugerem que a autonomia promove inova¢do quando permite ao
colaborador alterar rotinas, propor solugdes e resolver problemas cotidianos, desde que haja
diretrizes e apoio da lideranca. Quando controles bloqueiam solucdes antes que sejam testadas
ou discutidas, a autonomia percebida diminui e a inovagdo de processos tende a perder
velocidade.

Na Empresa A, a autonomia aparece associada a transi¢ao cultural e a busca por maior
participagdo. Os relatos indicam que a lideranca procura incentivar criatividade e visdo
sistémica, mas ainda precisa lidar com herancas de uma cultura funcional e hierarquizada.
Nesse cendrio, a autonomia torna-se uma constru¢do gradual, desenvolvida por meio de
confianca, acompanhamento e clareza sobre responsabilidades.

Na Empresa B, a expressdo “dentro do cercado” sintetiza a coexisténcia entre liberdade
operacional e fronteiras decisorias rigidas. Essa configuracdo pode funcionar em processos
estaveis, mas tende a limitar inovagdes que exigem redesenho de fluxos ou articulagdo entre
areas. Desse modo, a autonomia nao deve ser compreendida apenas como delegacdo de tarefas;
ela envolve capacidade de participar da definicdo de problemas, propor alternativas e
acompanhar a implementagao das solugdes.

4.5 Comunicac¢ao

A comunicagdo aparece de forma distinta nas duas empresas. Na Empresa B, os relatos
indicam presenga de rituais e métodos que favorecem o compartilhamento de informacdes e a
aprendizagem coletiva. Foram mencionadas reunides mensais para apresentacao de projetos
Lean, praticas de Scrum, encontros didrios de alinhamento, revisdo de impedimentos e
participacao de clientes internos desde o inicio até a entrega dos projetos. Esses mecanismos
tornam o trabalho visivel e favorecem ajustes incrementais.

Um lider da Empresa B afirmou que a metodologia aproxima o cliente e permite maior
reconhecimento das equipes, pois todos participam do processo. Outro relatou que, diariamente,
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a equipe alinha o que foi feito no dia anterior, o que seréd realizado e quais impedimentos
existem. Essas praticas funcionam como mecanismos de comunicagdo, permitindo identificar
problemas, discutir alternativas e incorporar melhorias ao fluxo de trabalho.

Na Empresa A, a comunicacdo também existe, mas os relatos indicam maior
concentragcdo em resultados, metas e desempenho individual. Foram mencionados videos da
superintendéncia, reunides de acompanhamento de metas, divulgacao de resultados por redes
sociais corporativas e registros em planos de desenvolvimento individual. A empresa utiliza
rede social interna para divulgar acdes, sugestdes e boas praticas; contudo, parte dos relatos
sugere que a comunicagdo sobre inovacao ainda ¢ mais informativa do que deliberativa.

A comunicagdo informal foi valorizada. Entrevistados de ambas as empresas
mencionaram conversas espontdneas como caminhos para resolver problemas e acelerar
decisoes. Entretanto, para que a comunicagdo promova inova¢ao, ndo basta divulgar
informagdes; ¢ necessario criar espagos de troca, debate, escuta e aprendizado transversal. A
comunica¢cdo mostra maior potencial quando esta integrada a rituais coletivos de projeto,
feedback e revisao de processos.

Os relatos sugerem que métodos ageis e rituais de acompanhamento podem funcionar
como dispositivos culturais de inovagdo. Na Empresa B, reunides diarias, sprints e
retrospectivas tornam impedimentos visiveis e permitem ajustes sucessivos. Esses rituais
reduzem a distancia entre solicitante, equipe técnica e lideranga, favorecendo entregas parciais
e correcdes antes que problemas se consolidem. A comunicagao, nesse caso, ndo € apenas canal;
¢ parte do proprio processo de inovar.

Na Empresa A, a comunicagdo apresenta maior dependéncia de canais institucionais e
de momentos formais de divulgacdo. Embora redes sociais corporativas e reunides de
desempenho sejam relevantes, os relatos indicam que ainda ha oportunidade de ampliar a
comunicagdo participativa. Para promover inovagdo, a comunicacdo precisa permitir que
colaboradores ndao apenas recebam informacdes, mas também influenciem decisdes,
apresentem aprendizados e conectem melhorias locais a desafios organizacionais mais amplos.

4.6 Inovacio de processos: digitalizacao, automacao e simplificacio

Os exemplos de inovacao relatados pelos lideres mostram que a inova¢do administrativa
nas empresas estudadas € predominantemente incremental, continua e orientada a eficiéncia.
Entre as melhorias citadas estdo automacao de transferéncias entre filiais, consolidacao de
CNPJs produtivos, revisdao do processo de prestacdo de contas de viagens, digitalizacdo de
cartdo-ponto e contracheques, reconhecimento facial para reserva de almogo e adocdo de
métodos Lean e Scrum em rotinas administrativas e de tecnologia.

Na Empresa B, um entrevistado relatou que a automacao das transferéncias entre filiais
reduziu uma atividade que consumia cerca de quarenta horas em um fechamento, equivalente a
uma semana de trabalho de uma pessoa. Na Empresa A, outro lider destacou a incorporacdo de
CNPJs produtivos, que eliminou controles complexos de operacdes internas, estoque em
transito e desconsideragdes entre unidades. Ambos os exemplos mostram que a inovagdo de
processos pode gerar ganhos de tempo, confiabilidade e simplificacao.

A digitalizacdo aparece como vetor de reducao de atendimento operacional. Na Empresa
B, um lider afirmou que a digitalizacdo do cartdo-ponto e do contracheque reduziu o tempo
dedicado a atendimentos. Na Empresa A, o reconhecimento facial para reserva de almogo foi
relatado como uma pequena mudanca com efeito significativo de desburocratizagdo, ao retirar
atividades operacionais repetitivas da equipe.

Essas inovagdes foram viabilizadas por uma combinagdo de elementos culturais. A
tolerancia a erros permitiu aprender durante ajustes e corregdes; a autonomia possibilitou que
colaboradores propusessem mudangas em processos conhecidos por eles; € a comunicagdo
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favoreceu o alinhamento entre areas e clientes internos. Assun¢do de riscos e recompensas,
embora presentes na literatura, apareceram com menor for¢a no cotidiano analisado.

Os exemplos relatados mostram que a inovacdo de processos administrativos se
materializa, muitas vezes, em ganhos aparentemente simples, mas de alto impacto
organizacional. A automagdo de transferéncias entre filiais, a incorporagdo de CNPJs, a
digitalizacdo do cartdo-ponto, a emissao digital de contracheques, a melhoria no processo de
prestacdo de contas e o reconhecimento facial para reserva de almogo evidenciam que a
inovagdo estd vinculada a redugdo de atividades manuais, a eliminagdo de gargalos e a
simplifica¢do da experiéncia do usudrio interno.

Essas iniciativas revelam que a inovagdo administrativa depende de conhecimento
situado. Os colaboradores que executam rotinas conhecem detalhes, excegdes, riscos e
desperdicios que nem sempre sdo percebidos pela alta gestdo. Quando a cultura permite que
esse conhecimento seja mobilizado, as melhorias tornam-se mais aderentes a realidade
operacional. Desse modo, a area administrativa deixa de ser apenas executora de controles e
passa a atuar como fonte de inteligéncia para redesenhar processos. O Quadro 2 apresenta a
sintese dos resultados por categoria.

Quadro 2 — Sintese dos resultados qualitativos por categoria

Categoria

Resultado

Evidéncia principal

Assuncdo de riscos

Nido se consolida como
promotora direta da inovagdo
administrativa.

Riscos sd@o avaliados por algadas, diretoria ou
comités; prevalece a busca por seguranga e
conformidade.

rituais de troca e aprendizagem.

Tolerancia a erros Promove  aprendizagem ¢ | Erros sdo tratados como li¢des aprendidas, de
melhoria continua. forma coletiva e sem culpabilizac¢do individual.

Recompensas Reconhecimento existe, mas | Programas valorizam desempenho e metas;
nem sempre esta associado a | reconhecimento informal depende da lideranga
inovacao. direta.

Autonomia Favorece inovacdo quando | Empresa A demonstra maior abertura; Empresa
associada a responsabilidade. B apresenta autonomia mais restrita por

controles e aprovagdes.
Comunicagdo Favorece inovagdo quando ha | Empresa B utiliza Lean/Scrum e reunides de

projeto; Empresa A comunica resultados, mas

ainda desenvolve espagos participativos.
Automagdo de transferéncias, digitalizagdo de
incremental, documentos, revisdo de prestagdo de contas e
automagio. simplificagdo de fluxos.

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

como melhoria
digitalizagdo e

Inovagédo de Manifesta-se

processos

5 Discussao

Os dados qualitativos indicam que a inovagdo administrativa nas empresas estudadas
ndo depende de uma cultura orientada a tomada de riscos, mas de uma combinacdo entre
seguranga psicologica, autonomia responsavel e comunicagdo capaz de sustentar aprendizagem
coletiva. Essa configuracao difere de abordagens que associam inovagdo principalmente a
ousadia, ruptura ou premiacdo de ideias. No contexto administrativo, a inovagdo tende a ser
construida por melhorias cumulativas, sustentadas por controle, confianca e revisao continua.

A assuncao de riscos apresentou baixa for¢a explicativa porque a area administrativa
trabalha sob pressdes de conformidade. A existéncia de riscos fiscais, contabeis, trabalhistas e
financeiros torna improvavel que a inovagdo seja estimulada pela logica de tentativa sem
validacdo. Assim, a inovagao administrativa nao dispensa controle; ela se apoia em mecanismos
que permitem testar e ajustar solugcdes sem comprometer a seguranga do negécio. Essa
interpretagdo converge com a ideia de que a modernizagdo administrativa requer agilidade, mas
dentro de quadros de transparéncia e controle (Koerich et al., 2023).

A tolerancia a erros, por outro lado, mostrou-se mais compativel com a realidade
administrativa. O erro tolerado ndo € o erro por descuido, mas aquele que surge em processos
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de melhoria, teste ou correcdo de rota. Essa distingdo ¢ importante para a literatura de cultura
de inovagao, pois demonstra que ambientes regulados podem inovar nao por aceitarem riscos
ilimitados, mas por desenvolverem praticas de aprendizagem que reduzem culpa individual e
ampliam responsabilidade coletiva (Edmondson; Mogelof, 2006; Pisano, 2019).

A autonomia também se mostra condicionada. A liberdade para inovar ndo aparece
como independéncia, mas como capacidade de agir dentro de diretrizes. Na Empresa A, a
autonomia parece ligada a transi¢do cultural para maior participagdo e menor
departamentalizagdo. Na Empresa B, a existéncia de padronizagdes, homologagdes e controles
técnicos pode reduzir a percepcdo de liberdade. A diferenca entre os casos sugere que
organizagdes podem possuir discursos pro-inovagao, mas ainda produzir barreiras quando seus
processos decisorios concentram aprovacgdes ou limitam a experimentagdo local.

A comunicacao assume papel articulador. Quando ocorre apenas como divulgagao de
resultados, sua capacidade de promover inovagao ¢ limitada. Quando se transforma em rotina
de projeto, ritual de feedback, retrospectiva, reunido de aprendizagem ou interacao com clientes
internos, torna-se mecanismo de inovagdo. Métodos ageis, nesse sentido, ndo sdo apenas
técnicas de gestdo; também funcionam como praticas culturais que estruturam dialogo,
visibilidade do trabalho e ajuste continuo (Cohn, 2009; Sutherland; Sutherland, 2019).

As recompensas apresentaram papel ambiguo nos resultados. Embora a literatura
reconheca que mecanismos de avaliacdo, reconhecimento e recompensa podem incentivar
comportamentos inovadores, sobretudo quando vinculados a valorizagdo de conquistas e a
motivacdo das equipes (Lugar; Novicevic, 2021; Nuhu; Baird; Su, 2022), os relatos indicam
que os programas de reconhecimento ainda ndo conectam de forma clara inovacdo e
valorizacdo. Nao significa que reconhecer ndo seja importante, mas que o reconhecimento
precisa ser coerente com o comportamento desejado. Quando a organizagdo recompensa apenas
o cumprimento de metas, a auséncia de falhas ou os resultados operacionais, pode reforgar a
previsibilidade em detrimento da experimentagdo. Por outro lado, recompensas simbolicas,
feedbacks e valorizagdo publica podem sustentar a motivagdo quando associados a
aprendizagem, a colaboracao e a melhoria de processos (Galbraith, 1982; George; Zhou, 2002;
Vendler; Macaneiro, 2018).

A partir desses resultados, propde-se que a inovagao de processos na area administrativa
seja compreendida como um processo culturalmente situado. A inovag¢do nao ocorre de forma
i1solada, mas resulta da interagdo entre pessoas, processos, estrutura e contexto organizacional
(Kahn, 2018; Nacinovic; Galetic; Cavlek, 2009; Maj, 2023). Nas empresas estudadas, ela
emerge quando colaboradores conhecedores da rotina possuem espago para propor ajustes,
recebem apoio para aprender com falhas, acessam canais de comunicagdo e trabalham com
lideres capazes de equilibrar controle e abertura. O elemento cultural mais sensivel ndo € o
incentivo irrestrito ao risco, mas a constru¢cdo de um ambiente em que a melhoria possa ser
discutida, testada, corrigida e institucionalizada.

Uma contribui¢cdo do estudo ¢ evidenciar que os elementos culturais ndo operam de
forma independente. A cultura organizacional orienta comportamentos, decisdes e formas de
interagdo, podendo favorecer ou restringir iniciativas inovadoras (Schein, 2022; Martins;
Terblanche, 2003). Nesse sentido, a autonomia sem tolerancia a erros pode gerar inseguranga;
a tolerancia a erros sem comunicacao pode ndo se converter em aprendizagem; a comunicacao
sem autonomia pode limitar-se a divulgacdo; e recompensas sem critérios podem estimular
comportamentos desconectados dos objetivos de inovacdo. Assim, a cultura de inovagdo
administrativa depende da coeréncia entre praticas de lideranca, sistemas de gestdo, rituais de
comunica¢do e mecanismos de reconhecimento (Dobni, 2008; Naranjo-Valencia; Calderon-
Hernandez, 2015).

Os resultados ajudam a diferenciar inovagdo administrativa de inovagdo em areas
criativas ou de desenvolvimento de produto. Enquanto estas podem admitir maior
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experimentacao e incerteza, a area administrativa exige inovacao com rastreabilidade, controle
e justificativa. A inovagdo de processos nesse contexto estd relacionada a melhoria de fluxos,
digitalizagdo, automacao, qualificacdo da informagdo e aumento da eficiéncia organizacional
(Damanpour; Aravind, 2012; Davenport, 2013; Koerich et al., 2023). Por isso, a cultura que
favorece a inovagdo nesse ambiente ndo € necessariamente uma cultura de risco elevado, mas
uma cultura de aprendizagem disciplinada. Essa nogao contribuiu com a literatura ao mostrar
que a inovagdo pode ser promovida mesmo em ambientes rotinizados ou regulados, desde que
haja abertura para revisar processos e aprender com a execucao (Liu et al., 2021; Houtgraaf;
Kruyen; Van Thiel, 2024; Cardoso; Stettiner, 2024).

Do ponto de vista gerencial, os dados sugerem que empresas interessadas em promover
inova¢do administrativa devem atuar em quatro frentes. A primeira ¢ criar foruns seguros para
discutir erros e falhas de processo, sem personalizar culpados, pois a tolerancia ao erro favorece
a aprendizagem e reduz o medo de propor melhorias (Kahn, 2018; Rusu; Frangieh, 2021). A
segunda ¢ ampliar a autonomia decisoria em melhorias de baixa e média complexidade,
definindo algadas, uma vez que a flexibilidade e a autonomia empoderam os colaboradores para
experimentar e propor solucdes (Francischeto; Neiva, 2019; Montenero; Cazorzi, 2021). A
terceira € transformar a comunicac¢do em rituais de aprendizagem, e ndo apenas em canais de
divulgagdo, considerando que a comunicagdo clara e transparente alinha esfor¢os coletivos e
fomenta a inovagdo (Rusu; Frangieh, 2021; Maj, 2023). A quarta ¢ estruturar formas de
reconhecimento que valorizem melhorias incrementais, colaboragdo e impacto nos processos.

Outra implicag@o diz respeito a lideranga. Os lideres administrativos aparecem como
mediadores entre a necessidade de controle ¢ a demanda por inovagao. Cabe a eles traduzir
diretrizes estratégicas em oportunidades de melhoria, proteger as equipes de punicdes
indevidas, validar riscos de forma responsavel e dar visibilidade aos resultados alcangados. A
literatura sobre cultura de inovagdo destaca que a lideranga inspira, direciona e sustenta
comportamentos inovadores, além de mediar tensdes entre demandas operacionais e objetivos
de mudanga (Tajeddini; Trueman, 2016; Liu et al., 2021; Kthiar; Al-Hindawy, 2022). Portanto,
desenvolver lideres capazes de equilibrar prudéncia e abertura torna-se condi¢do para que a
inovagao deixe de depender apenas de iniciativas isoladas.

6 Consideracoes finais

Este artigo teve como objetivo analisar, a partir da percepcao de lideres administrativos,
como elementos da cultura organizacional promovem a inovagdo de processos em empresas
calcadistas do Vale do Sinos. O estudo permitiu compreender que a inovacdo em areas
administrativas ocorre de forma distinta daquela observada em éreas diretamente associadas ao
desenvolvimento de produtos ou pesquisa e desenvolvimento.

Os resultados indicam que tolerancia a erros, autonomia responsavel e comunicagdo
orientada a aprendizagem sdao os elementos mais associados a inovagdo de processos. A
tolerancia a erros permite transformar falhas em oportunidades de aprendizagem, sem
personalizacdo da culpa. A autonomia possibilita que colaboradores proponham melhorias em
atividades que conhecem profundamente, desde que respeitadas diretrizes e responsabilidades.
A comunicacdo, quando estruturada por rituais de troca, projetos e feedback, favorece o
compartilhamento de conhecimentos e a institucionalizacdo de melhorias.

A assuncdo de riscos € as recompensas aparecem com menor for¢a no contexto
analisado. A primeira ¢ restringida por exigéncias de controle, conformidade e consequéncias
legais ou financeiras; a segunda ainda estd mais associada a desempenho e metas tradicionais
do que a inovagdo de processos. Em ambientes administrativos, inovar parece depender menos
de assumir riscos elevados e mais de criar condigdes seguras para revisar rotinas, automatizar
atividades, digitalizar documentos e simplificar fluxos.
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Como contribuicdo teorica, o estudo reforca a necessidade de analisar a cultura de
inovagdo a partir das especificidades das areas organizacionais. A area administrativa possui
subculturas, restricdes e possibilidades proprias, o que exige interpretagdes mais
contextualizadas. Como contribuicdo gerencial, os resultados sugerem que empresas
interessadas em promover inovacao administrativa devem investir em praticas de seguranca
psicologica, feedbacks estruturados, autonomia com responsabilidade, rituais de comunicagao
e reconhecimento explicito das melhorias implementadas.

As limitagdes do estudo estao relacionadas ao foco em duas empresas de grande porte
do setor calcadista em uma regido especifica, o que restringe a generalizagdo dos resultados.
Além disso, as evidéncias refletem a percep¢do de lideres, ndo contemplando a visdo dos
colaboradores nao ocupantes de cargos de gestdo. Estudos futuros podem comparar diferentes
setores, incluir empresas de menor porte, realizar pesquisas longitudinais e analisar a percepgao
de equipes operacionais da area administrativa.

Conclui-se que a cultura organizacional promove a inovagdo de processos na area
administrativa quando equilibra controle e abertura, disciplina e flexibilidade, aprendizagem e
responsabilidade. Nesse equilibrio, a inovacao deixa de ser evento isolado e passa a constituir
pratica cotidiana de melhoria, sustentada por pessoas, processos ¢ relagdes culturais capazes de
transformar rotinas administrativas em fontes de valor para o negbcio.

Como contribuicdo pratica, o artigo oferece subsidios para que gestores avaliem a
maturidade cultural de suas areas administrativas antes de implementar novas tecnologias ou
sistemas. A adocdo de ferramentas digitais tende a produzir melhores resultados quando
acompanhada de autonomia responsavel, comunicacdo aberta e tratamento construtivo dos
erros. A inovacdo de processos deve ser planejada ndo apenas como mudanca técnica, mas
como transformagao cultural e gerencial.

Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar o niimero de organizagdes, incluir
colaboradores nao ocupantes de cargos de lideranga e comparar empresas de diferentes setores
industriais ou de servigos. Investigar como praticas especificas, como métodos ageis,
programas de ideias, sistemas de reconhecimento e rituais de aprendizagem, contribuem para
consolidar uma cultura de inovagao em areas administrativas.
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