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Resumo

Este artigo teve como objetivo caracterizar a producdo cientifica de cultura
organizacional e inovacdo com abordagens e propostas voltadas a gestdo da cultura
organizacional com foco na inovacéo. Este trabalho segue uma abordagem mista,
contendo abordagens quantitativas e qualitativas. Os estudos investigados na revisdo
sistematica da literatura de cultura organizacional e inovacao analisam os modelos de
pesquisa predominantes e avaliam suas contribuicées. Os resultados desse artigo
proporcionaram a elaboracdo de um portfolio de 29 artigos pesquisados entre o
periodo de 2008 a 2018 em quatro bases de dados: SPELL, SCIELO, WEB OF
SCIENCE e SCOPUS por serem essas bases de dados internacionais as de maior
fator de impacto.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Inovacdo, Revisdo Sistemética da
Literatura.
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Abstract

The objective of this paper is the characterization of the scientific and academic
production on Organizational culture and innovation under a prescriptive analysis with
approaches and proposals oriented to the management of organizational culture and
having innovation as a focus. This work follows a mixed approach, i.e. quantitative and
qualitative approaches. A systematic revision of the literature was performed with the
objective of investigating studies which analyze predominant research models on the
literature in order to confirm their contributions. The results of this paper enabled the
elaboration of a portfolio containing 29 articles on the period between 2008 and 2018
in four important high-factor databases, both national and international.

Keywords: Organizational Culture, Innovation Literature Systematic Revision.

1. Introducéo

Um individuo se relaciona com outras individuos e com diversos tipos de
organizacdes, movidos por sua natureza, para o alcance de objetivos através da
colaboracgédo de todos, j& que sozinhos, isso dificilmente seria possivel.

Embora a cultura seja um profundo, estavel e complexo conjunto de suposicdes
construidas ao longo do tempo e, por isso, dificil de ser modificada, ela € um dos
fatores-chave a serem considerados quando o desafio é introduzir, gerenciar ou
simplesmente compreender a mudanca organizacional associada a inovacao,
portanto destacam o0s autores que a inovacdo associada ao desempenho
organizacional envolve, entre outros fatores, a importancia constante do
desenvolvimento de mecanismos para se gerenciar e monitorar a cultura
organizacional. A cultura se constréi por meio de interacdes entre as pessoas, e se
articula as demais dimensdes organizacionais. Por meio disto se infere que exista uma
ligacdo fundamental e crucial para a inovacdo nas interacdes entre a inovacéo e a
cultura organizacional.

Isso se deve porque as organizacfes sdo impactadas pelos aspectos externos,
tais como as condi¢des legais, politicas, econémicas, culturais, dentre outras, assim
como também reagem aos aspectos internos, o que se faz necessario para a
adaptacdo da organizacdo ao meio em que se encontra inserida. As organizacoes,
compreendidas como grupos relativamente persistentes de pessoas em um sistema
estruturado, cujos esfor¢os sao coordenados para o alcance de determinado objetivo,
sdo de suma importancia para as sociedades contemporaneas; €, a0 mesmo tempo
em que sofrem influéncia do meio em que se encontram inseridas, também o
influenciam, o que contribui para inovagbes na préopria forma de se conceber as
organizagoes.
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2. Fundamentacéao tedrica
2.1 Cultura organizacional

De acordo com Schein (2009), a cultura organizacional € constituida por um
conjunto de pressupostos bésicos, como valores e crencas e de padrdes e modelos
de funcionamento que a organizacao cria e desenvolve — por meio de seus grupos —
para enfrentar problemas de adaptacdo externa e integragao interna.

A cultura é elemento que influencia diretamente as organizacdes, seja porque
0 meio em que se encontra reflete na sua prépria estrutura, seja porque 0S
colaboradores trazem para a organizacao inumeros valores sociais. 1sso significa que
os fatores externos, tais como a recessdo, queda de taxa de juros, alteragdo no
comportamento dos consumidores, por exemplo, levam a mudancas estruturais e na
prépria forma de atuagéo das organizagdes, ja que estas sao “sistemas abertos”, que
precisam ser administradas para que suas necessidades internas sejam supridas
sem, contudo, ignorar os fatores externos.

A cultura organizacional dirige e organiza o comportamento das pessoas no
trabalho, tornando-se uma percepg¢éo daquilo que as pessoas veem e nao daquilo que
ouvem. O termo cultura organizacional € descritivo, e descreve a forma pelo qual as
pessoas analisam a empresa, e ndo se gostam ou ndo dela. Dessa forma, a cultura
organizacional reflete a maneira como cada organizacao aprendeu a lidar com o seu
ambiente, tornando-se um conjunto de caracteristicas, que juntas representam o
modo particular de uma organizacdo funcionar, tais como crencas, valores, rituais,
hébitos, mitos, histoérias, metaforas, normas, sentimentos e atitudes.

De fato, ao longo da histéria é observado que as pessoas sdo vistas pelas
empresas como insumo, ou seja, um recurso a ser administrado. Pressdes externas
do meio organizacional tém contribuido para que novas mudancas acontecam no
modo de gerir pessoas. Por exemplo, a criacdo de estruturas mais flexiveis de
organizacdo do trabalho, que possam ser adaptadas as altera¢cdes do ambiente e do
individuo, processos decisérios que satisfacam rapido as exigéncias do mercado,
contratacao de profissionais dindmicos e com perfis empreendedores, 0 que por sua
vez ira elevar o grau de competitividade global em um continuo processo de
aperfeicoamento.

Os valores sociais podem ser interdependentes em maior ou menor grau das
pessoas no ambito das organizacdes, fomentando o trabalho coletivo ou o
individualismo, o que se sente igualmente na forma como o poder é distribuido no seio
da organizacdo, especialmente em enfrentamento de conflitos, assim como a
distribuicdo dos papeis exercidos pelos homens e mulheres, dentre tantos outros
fatores. Em contrapartida, modificacbes de ordem pessoal afetam diretamente as
relacdes entre individuo e organizagdo: pessoas com maior consciéncia de suas
necessidades e em busca de uma carreira profissional construtiva; valorizacdo da
integridade moral, fisica e social enfatizando um relacionamento mais transparente
com a organizacao; expectativa de uma vida profissional mais duradoura; busca por
desafios e novas oportunidades profissionais que gerem competéncias para manter
as pessoas na competitividade profissional.

Também € importante ressaltar que a cultura organizacional, compreendida
como conjunto de interacbes humanas quando buscam objetivos comuns, reflete na
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forma como as organizacdes interagem com o ambiente externo, a ponto das
organizagOes passaram a ser vistas como cultura em sentido amplo, o que resulta de
uma constante evolucdo. Portanto, as organizacdes tendem a difundir, através dos
seus dirigentes, determinados valores, apresentar uma identidade prépria. Cada
organizacao tem sua cultura organizacional e para conhecé-la € necessario assimilar
0 modo como as pessoas interagem, as atitudes dominantes, as aspiracdoes e 0s
assuntos relevantes nas interacbes entre os membros que fazem parte da
organizagao.

Portanto, ao considerar que as organizacfes estdo em constantes mudancas,
ja que influenciam o meio em que se encontram inseridas, ao mesmo tempo que
também sdo influenciadas. E ha de se reconhecer que inovacdes sdo necessarias e
sao uma constante na atualidade e no planejamento interno de uma organizagao que
tem com seu objetivo a inovagdo e consequentemente a constru¢cdo ao longo do
tempo de uma organizagc&o competitiva no mercado.

2.2 Inovacao organizacional

De acordo com Dobni (2008), as organizacdes de sucesso absorvem a
inovacdo em sua cultura e em sua forma de gestao, ou seja, tém a inovacdo como um
valor organizacional. As organizagdes estdo dentro de um ambiente, recebendo
influéncias e sendo influenciadas, e os valores de cada pessoa, por sua vez,
interferem na formacé&o da cultura organizacional.

Crossan e Apaydin (2010) conceituam inovacdo como a producao ou adocao,
assimilacao e aplicacdo de novos produtos, servigcos, mercados, meios de producéo
ou métodos de gestdo nas esferas econdmica e social. Concluem que ela é, ao
mesmo tempo, resultado e processo.

O processo que gera as inova¢cdes nas organizacdes é muito amplo, depende
de elementos relacionados ao conhecimento que devem se traduzir em novos
produtos, processos ou servigos, dentro de um ambiente que se caracteriza por
mecanismos de retroalimentacdo e interagcdes envolvendo ciéncia, tecnologia,
aprendizagem, producéo, politica e demanda e um mecanismo intenso de interacdes
em todas as areas da organizacio com o propésito de inovar. E nesse contexto que
se situa o presente estudo, que tem por objetivo avaliar o estado de arte, na literatura
especializada, acerca do tema “cultura organizacional e inovacao”.

Um exemplo de inovacdo organizacional e que pode ser considerado como
uma espécie de precursor de tipos de cultura organizacional descrito por Cameron e
Quinn (2011), notadamente as culturas Cla e Adhocracia, surge nos anos 1980. E a
Companhia Flexivel, descrita como possuindo uma organizac¢ao hierarquica, mas sem
tantos niveis e exteriormente orientada. A Companhia Flexivel reune varias
caracteristicas que vieram a permear as culturas Cla e Adhocracia, como a redugéo
de niveis hierarquicos, flexibilizacdo dos processos de producdo e de
desenvolvimento de produto, e desenvolvimento de logistica mais simples que venha
a fomentar o desenvolvimento de novas tecnologias e produtos, e até mesmo
descobrir novos nichos de mercado, langando bases para o posterior desenvolvimento
destes tipos de cultura organizacional.
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2.3 Competing Values Framework (CVF)

A abordagem da cultura organizacional criada por Cameron e Quinn serviu
como uma forma importante, para ndo se dizer essencial, de demonstrar como a
cultura organizacional pode assumir diversas Caracteristicas de acordo com a sua
Orientacéo, pois a divisao da cultura organizacional em quatro tipos: Cla, Adhocracia,
Hierarquia e Mercado, reflete a importancia das Dimensdes de Controle versus
Estabilidade e Foco Interno versus foco interno, como orientadoras do processo de
inovacado na cultura organizacional. Esta abordagem baliza a forma como a empresa
promove a cultura organizacional entre seus empregados, ora contando com a
contribuicdo dos mesmos para estimular sua capacidade de inovar e desenvolver
novos Produtos, como nas culturas de Cla e de Adhocracia. Nestas duas ultimas os
empresarios e gestores reconhecem a importancia da sua contribuicdo a empresa e
valorizam a flexibilidade e a capacidade de inovacéo, visando a criatividade e a
inovacédo, ou canalizando recursos dos empregados para a producdo de resultados
previsiveis por meio de regras e instru¢cbes Formais, visando a estabilidade e ao
desempenho, como nas culturas de hierarquia e de mercado.

Segundo Cameron e Quinn (2011), o CVF se define em quatro quadrantes
orientados por duas dimensfes, sendo as mesmas Cla (Colaborar); Adhocracia
(Criar); Hierarquia (Controlar) e Mercado (Competir). A Cultura Cla tem como principal
caracteristica € a flexibilidade, e enfatiza os fatores e elementos que direcionam a
dindmica interna da organizacao, ou seja, 0 objetivo da cultura clad é que o trabalho
em equipe € a melhor forma de se obter os melhores resultados organizacionais. O
papel do lider é de fundamental importancia nessa tipologia cultural. Na Adhocracia,
o foco é externo, ou seja, a organizacdo atua conforme as demandas do ambiente,
pressupondo a flexibilidade, o dinamismo e a criatividade. Valoriza a lideranca de
forma visionaria e orientada ao risco.

Na cultura de Hierarquia, se enfatiza a dimenséo interna da organizacéo e a
estruturagcdo em diversos niveis hierarquicos, caracterizado por um ambiente de
trabalho formal. Esse tipo de cultura tem valores baseados na estabilidade e
previsibilidade. Seus procedimentos e regras, em geral sdo integrados e estaveis.
Essa lideranca tem um papel de coordenagdo e monitoramento. Por fim, a tipologia
de Mercado é um tipo cultural em que as organizacdes apresentam a orientacao
externa e mantém o foco nos resultados e na produtividade. Essa cultura reconhece
0 ambiente externo como hostil e com consumidores exigentes. O papel da lideranga
volta-se para o0s objetivos organizacionais que se baseiam na efetividade da obtencgé&o
do lucro.

3. Metodologia

A abordagem deste trabalho se caracteriza como mista, ou seja, uma
abordagem quantitativa e qualitativa, seguindo a linha de Fernandes, Lemos,
Hoffmann e Feuerschitte (2015) por meio de uma analise bibliografica especifica
focada em palavras-chave relacionadas aos conceitos de cultura organizacional e
inovacao. A pesquisa foi realizada em bases de dados nacionais (SPELL e SCIELO)
e internacionais (WEB OF SCIENCE e SCOPUS) com o objetivo de identificar
publicacdes sobre cultura organizacional e inovagéao no periodo compreendido entre
0s Anos de 2008 e 2018.
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Segundo Spinak (1998), apud Fernandes, Lemos, Hoffmann e Feuerschiitte
(2015), “Técnicas como a revisdo sistematica, a bibliometria, quando utilizadas em
conjunto, constituem procedimentos metodolégicos relevantes para que o0
pesquisador evidencie a producdo cientifica em termos de tendéncias, autoria e
produtividade, além de caracteristicas, gaps e oportunidades de pesquisa em um
determinado campo de conhecimento”. Isto permite a avaliacdo por parte do
pesquisador da literatura produzida no campo da cultura organizacional e inovacao
com o objetivo de criar portfélios de artigos cientificos que venham a orientar futuros
pesquisadores e académicos em seus proprios trabalhos de pesquisa, especialmente
guando se consideram as lacunas deixadas por tais trabalhos como sugestdes de
estudos futuros.

Isto por sua vez contribui para varios tipos de objetivos especificos, desde a
discusséo de conceitos e hipoteses elaborados anteriormente e sua aplicacdo em
conceitos praticos, passando pela expanséo de horizontes existentes até a descoberta
de conceitos novos no campo da cultura organizacional e inovacdo, podendo até
mesmo incluir oportunidades para a Interdisciplinaridade com outros campos de
conhecimento. Nota-se ai a necessidade de se avaliar a producdo académica e
cientifica no campo da cultura organizacional e inovacéo para refinar e melhorar a sua
qualidade, preparando assim o caminho para as contribuicbes futuras dos
pesquisadores.

A coleta de dados para esta pesquisa iniciou em fins do més de novembro de
2017, na busca de artigos em varias bases de dados, por meio dos grupos de
palavras-chaves Cultura Organizacional e Inovacdo ou Inovadora e Cultura de
Inovacao ou Cultura Inovadora, assim como na lingua inglesa Organizational Culture
and Innovation or Innovative and linnovation Culture or Innovative Culture.

Estes critérios de pesquisa inicialmente ofereceram um resultado total de 313
artigos para as duas bases nacionais, sendo 251 deles para a SPELL e 62 para a
SCIELO, e 6.215 artigos para as duas bases internacionais, sendo 1.457 para a WEB
OF SCIENCE e 4.758 para a SCOPUS. Em seguida, esta amostra foi refinada em um
primeiro momento por meio da aplicacdo de variaveis gerais, como publicacées por
ano, e revistas que mais publicam sobre o tema, etc., e variaveis especificas, como
estudos de mapeamento da literatura ja publicados, neste caso, Fernandes, Lemos,
Hoffmann e Feuerschiitte (2015), e destinadas a selecionar os artigos que melhor se
aproximassem dos objetivos desta revisao da literatura. Estas variaveis gerais incluem
caracteristicas como publicacdes por ano, revistas que mais publicam sobre o tema,
estudos de mapeamento de literatura ja publicados e as varidveis especificas,
divididas entre variaveis para artigos tedricos e artigos empiricos, que avaliavam todas
as caracteristicas dos artigos escolhidos, bem como a eliminacéo de titulos duplicados
de artigos nos grupos de palavras-chaves e posteriormente a eliminacédo de artigos
por leitura de titulos e resumos.

Ao fim do processo de selecao dos artigos, 75 artigos foram escolhidos, sendo
49 das bases nacionais (SPELL e SCIELO), e 26 das bases internacionais (WEB OF
SCIENCE e SCOPUS). A este processo, se seguiu uma leitura mais especifica nos
titulos e resumos dos artigos escolhidos para a selecdo daqueles que mais
especificamente corresponderiam aos Nnossos objetivos, sendo o critério de escolha a
existéncia das palavras-chave Cultura Organizacional e Inovagao, que eliminaram por
sua vez 46 artigos das 4 bases, reduzindo a amostra a 29 artigos, sendo 17 das bases
nacionais e 12 das bases internacionais, os quais serdo avaliados nesta revisao de
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os artigos escolhidos para a realizacéo deste trabalho.

Quadro 1: Artigos escolhidos para este trabalho nas bases de dados nacionais

Autores Titulo Objetivo Resultados
O estudo da Andlise do o B
inovacao e da posicionamento de A organizag&o tem por pratica o
cultura pequenas e médias incentivo em criar novos

Bessi (2015)

organizacional em
industrias de
pequeno e médio
porte da Regido do
Vale do Rio dos
Sinos, no Rio
Grande do Sul

indUstrias da Regido do
Vale do Rio dos Sinos a
respeito da inovacéo e
de préticas de gestao
que denotem uma
cultura organizacional
voltada & inovacao

produtos e a assunc¢ao de riscos
em busca da inovagéo, e a
cultura organizacional encoraja
novas ideias de pensar e
executar o trabalho, com o erro
sendo considerado uma
possibilidade de aprendizagem.

Investigag&o sobre as
Caracteristicas de um
Lider Inovador segundo

Os comportamentos do lider

Dorow, O Lider Inovador n ; ~ )
; as Percepcbes de inovador séo considerados
Wilbert, Segundo a o oo
~ Gestores Intermediérios como muito importantes, e
Jenoveva, Percepcéo de . . S
L em Organizacdes mesmo imprescindiveis para a
Dandolini Gestores : < s
o consideradas Inovadoras | conducédo de uma organizagéo
(2015) Intermediarios .
no Estado de Santa inovadora.
Catarina
Caracterizacéo do
Fernandes, O estado da arte na estado da arte na Um portfolio de 22 artigos foi
Lemos, articulagéo entre os producdo académica elaborado, sendo que 7
Hoffmann e temas cultura sobre os temas de tratavam do Competing Values
Feuerschitte organizacional e cultura organizacional e Framework (CVF) de Cameron
(2015) inovagao inovagao e Quinn.
Analise das
. caracteristicas
Determinantes da . o .
determinantes da cultura | A estrutura organizacional foi a
Gomes, cultura de N ) ~ .
. - organizacional que dimensao que teve mais
Machado, inovacgao: estudo

Alegre (2015)

da industria téxtil
de Santa Catarina

influenciam a inovacéo
nas indudstrias téxteis
catarinenses

influéncia na cultura de
inovacgao.

Reis,
Azevedo
(2015)

Relacdes entre
autenticidade e
cultura
organizacional: O
agir auténtico no
Ambiente
organizacional

Investigagdo das
relagbes entre tipos
culturais e o agir
autentico das pessoas
no ambiente
organizacional

Determinados perfis de cultura
organizacional estao
positivamente relacionados a
autenticidade no trabalho
(Culturas Cla e Inovativa)
enquanto outras estao
negativamente relacionadas
(Culturas Hierarquica e de
Resultados).

Continua
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Quadro 1: Artigos escolhidos para este trabalho nas bases de dados nacionais

Autores Titulo Objetivo Resultados
A andlise dos artigos
encontrados pela pesquisa
permitiu revelar que a Cultura
Pesquisa Bibliografica de Inovacédo é um tema de
sobre Cultura interesse de pesquisadores em
Faria Cultura de Organizacional e todas as partes do mundo, com
' Inovacao: Inovacao e Andlise e a predominancia de pesquisas
Fonseca . S o NS
(2014) Conceitos e Descricdo de Modelos gualitativas e forte evidéncia da
Modelos Tedricos Tedricos de Cultura relacdo entre cultura
Organizacional e organizacional e inovagdo, com
Inovacao sugestdo de estudos
quantitativos para teste dos
modelos apresentados nos
artigos.
Medidas de cultura Quatro instrumentos de
de inovacgédo e de o
avaliacdo da cultura de
Cultura de . G : ~
. . ~ Pesquisa bibliografica inovacgédo foram encontrados na
Faria, inovacgao e de . . N
sobre instrumentos de literatura sobre esse fendbmeno
Fonseca cultura : . .
O medida de cultura de no pais, com apenas dois
(2014) organizacional para . ~ L
o inovagao mostrando maior rigor e
analise da indicadores de validade de uma
associagdo com medida
inovacgao '
Cultura . .
A Andlise de Um dos fatores que mais
. organizacional e Py . X
Freitas, gestio caracteristicas da cultura diferenciam uma empresa de
Tonidandel, A . organizacional que economia criativa de uma
L contemporanea: . : . .
Pinheiro, diferenciam as empresas empresa tradicional é a

Barth (2014)

Um estudo de caso
em empresas de
economia criativa

de economia criativa de
Seus concorrentes

capacidade de desenvolver a
capacidade intelectual.

Bichueti,
Rosa,
Grohmann,
Gomes,
Kneipp (2013)

A atividade
inovadora em
industrias de Santa
Maria/RS: Um
estudo multicasos

Identificacéo da atividade
inovadora em indUstrias
de Santa Maria/RS

Identificou — se a presenca de
praticas inovativas por parte
destas industrias nas
dimens0des propostas no modelo
conceitual, além de se
evidenciar a importancia da
inovacao para estas inddstrias.

Cultura de - - e .
) . Andlise de relacdes entre A instituicdo de ensino
inovacao: o . .
Machado, Elementos da elementos da cultura e profissionalizante pesquisada
Gomes, cultura que inovacdo que influenciam | possui um ambiente propicio a
Trentin, Silva . que a cultura organzacional e inovagéo com uma forte
facilitam a criagao o s S
(2013) . facilitam a criagdo de um | caracterizacdo em 8 elementos
de um ambiente . .
. ambiente inovador. da cultura.
inovador
A influéncia da
cultura A cultura organizacional
organizacional no . . . influencia profundamente os
Analise da influéncia da . ~
Morschel, processo de o processos de inovacdo da
. . . cultura organizacionalde | . " "~
Costa, Reis, inovacgdo: O caso indUstria, a0 mesmo tempo que

Matos (2013)

da aguia sistemas

de armazenagem

em Ponta Grossa,
Parana

uma empresa nos
processos de inovacao

se verifica a existéncia de uma
cultura de inovacéo solidificada
na empresa.

Continua
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Quadro 1: Artigos escolhidos para este trabalho nas bases de dados nacionais

(continuacéo)
Autores Titulo Objetivo Resultados
Foram encontradas correlacdes
negativas entre as dimensées
Barreto, . ~ ~ . 9
Kishore. Reis Cultura Discussao da relacéo de gerenciamento por exce¢ao
Batis'ta ' organizacional e entre cultura e cultura inovativa, além das
Medeiro,s lideranca: Uma organizacional e dimensdes de consideracao
(2012) relacdo possivel lideranca individualizada e cultura
hierarquica.
Sugestdes para o
. . estabelecimento de um ~
Giroletti, ~ ; . Reflex&o sobre formas de
. Educacéo paraa | sistema educacional que : ~ .
Lima, Patah . ~ transformar a inovagéo no Brasil
inovacgao construa uma cultura da S
(2012) ; = em um processo de civilizag&o.
inovagao
Ambiente favoravel
ao
desenvolvimento
Machado de Andlise do ambiente Dos testes feitos para a analise
Carvalho’ inovacdes e cultura | propicio a inovagao com do modelo apresentado no
Heinzman'n organizacional: a incorporacgéo da artigo, apenas o segundo
(2012) integracao variavel cultura apresentou um resultado
de duas organizacional melhor.
perspectivas de
andlise
A inovacéo sob a L .
) . L A combinacao de diferentes
Bertone perspectiva de Analise tedrica da imagens or Qanizacionais ode
' imagens da inovagao sobre a ger 9 x P
Carvalho, A . . facilitar a formacéo de um
organizagdo: Uma | perspectiva de imagens . CE .
Cunha (2010) 1 L o a ambiente propicio & inovacéo
analise tedrica da organizacéo
Identificagc&o dos
o impactos de mudancas
Privatizacao e . . o .
organizacionais As mudancas organizacionais
. mudancas
Ferreira, A provocadas por estudadas despertaram tanto
" organizacionais: PP ~
Fandifio, Um estudo de processos de resisténcias quanto reacdes
Segre, privatizacdo na cultura positivas que variaram por
; caso sobre o ~ 2
Nascimento ~ organizacional de uma razao de varios fatores desde
transformacéo . . .
(2009) cultural e empresa e no ambiente externo até acesso a
comportamento de seus informacao.
comportamental P S ¢
funcionérios
Identificagéo de fatores
organizacionais .
. . ~ . A analise mostrou
Zilber, Lex, A inovacéo e os determinantes para a .
. ~ proeminentemente 6 entre 8
Moraes, fatores inovacao de uma o
; L . fatores organizacionais
Perez, Vidal, organizacionais empresa na area de ) : o
- e ' pesquisados que identificam a
Corréa (2008) caracteristicos equipamentos eletro- ; ~
médicos inovacao nessas empresas

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 2: Artigos Escolhidos para este Trabalho nas Bases de Dados Internacionais

Autores

Titulo

Objetivo

Resultado da Pesquisa

Ali Taha,
Sirkova,
Ferencova
(2016)

The Impact of
organizational
culture on creativity
and innovation

Investigacdo sobre a
relacdo entre a cultura,
criatividade e inovacéo

Associacdes entre todos o0s
pares de variaveis pesquisadas
no artigo foram encontradas,
com as associacdes mais
fortes sendo as entre a
seguranca psicoldgica no local
de trabalho e a vontade dos
funcionérios de criar novas
ideias e entre as relacfes
interpessoais no trabalho e a
criatividade individual.

Young,
Dinwoodie,
Kwak (2014)

The impact of
innovativeness on
supply chain
performance:

Is supply chain
integration a
missing link?

Investigacdo do impacto
da inovatividade na
integracdo da cadeia de
suprimentos e o papel da
integracéo da cadeia de
suprimentos na
mediacédo entre
inovatividade na cadeia
de suprimentos e a
performance da cadeia
de suprimentos

A inovatividade na cadeia de
suprimentos teve um impacto
positivo tanto na performance
da cadeia de suprimentos
guanto na integracdo da cadeia
de suprimentos, apesar do
impacto direto da inovatividade
ter desaparecido quando o
modelo incluiu a integragéo da
cadeia de suprimentos como
um mediador.

Ryan, Ahmad
Tipu (2012)

Transformational
leadership in
Pakistan: An

examination of the
relationship of

transformational
leadership to
organizational
culture and
innovation

propensity

Estudo da relagdo entre
lideranca
transformacional, cultura
organizacional e
propensidade de
inovagcdo no Paquistéo

A lideranca transformacional é
positivamente relacionada a
cultura organizacional e a
propensidade de inovacéao,
sendo que a cultura
organizacional media a relagéo
entre a lideranca
transformacional e a
propensidade de inovacao.

Sharifirad,
Ataei
(2012)

Organizational
culture and
innovation

culture:
Exploring the
relationship
between
constructs

Investigacéo da
influéncia da cultura
organizacional nos
blocos construtores
da cultura de
inovacdo em
companhias
automotivas
iranianas

Os constructos da cultura
organizacional se
correlacionam com os da
cultura de inovacéo
exceto nas relagdes entre
consisténcia e
aprendizado
organizacional e nas entre
consisténcia e criatividade
e melhoria.

Continua
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Quadro 2: Artigos Escolhidos para este Trabalho nas Bases de Dados Internacionais

(continuacéo)
Autores Titulo Objetivo Resultado da Pesquisa
Estudo sobre
. Os Resultados da
Towards an caracteristicas da esqUisa mostram que as
Cheung, organizational cultura P erﬂ resas do ram(?) de
Wong, Wu culture organizacional de pres
. construcdo de Hong Kong
(2011) framework in empresas do ramo N .
) ~ mantém uma mentalidade
construction de construgéo em local
Hong Kong '
Os fatores de cultura
Investigacéo sobre | . orga_nlzamonal que
como a cultura de influenciam a capacidade
o . o . inovativa incluem a
Organizational inovacgao possui orientacio de mercado
Chih, culture and papéis mediadores orienta %o de intera ao1e
Huang, performance the no processo de a inoxg/ativi dade e?am
Yang mediating roles inovacao da cultura uestdes de erférmance
(2011) of innovation organizacional de q financeira I?ncluem a
capacity acordo com a légica . T ~
dominante de capacidade de inovacéo,
mercado orientacao de interacao,
orientacao de mercado e
inovatividade.
Naranjo- . Investigacdo sobre a
) Innovation or ~ . ) ,
Valencia, imitation? The relacéo entre a A cultura organizacional é
Jiménez- role c')f cultura um fator claramente
Jiménez organizational organizacional e a determinante da
and Sanz- culture orientacao de estratégia de inovacao.
Valle (2011) inovagao
. . Exame da relacao
The relationship ¢ . ~
between entre quatro Das quatro dimensdes
Prajogo, multidimensional dimensdes culturais analisadas, a cultura
McDermott oroanizational do Competing desenvolvimentista é a
(2011) cgulture and Values Framework gue melhor prevé as
performance (CVF) e quatro tipos | performances analisadas.
de performance
O questionario
e ) . desenvolvido para a
Initiating Discusséo sobre a esquisa tgm
innovation in introducéo da besq
Pecujlija, Serbian INOVACAD Nas possibilidades de ser
Nerandzic companies' cuI(t;uras usado para avaliar a
et al. (2010) pan| S introducdo da inovagéo
organizational organizacionais de nas culturas
cultures companhias Sérvias

organizacionais de
companhias Sérvias

Continua
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Quadro 2: Artigos Escolhidos para este Trabalho nas Bases de Dados Internacionais

(continuacéo)
Autores Titulo Objetivo Resultado da Pesquisa
Teste empirico de
: um enquadramento -
The Correlation concqeitual ara Os resultados indicam
between : 1al p gue uma cultura de
o investigar a . o
organizational ~ adhocracia habilita a
correlacdo entre a ~
Tseng culture and cultura conversao de
(2010) knowledge o conhecimento e melhora
: organizacional e a :
conversion on ~ a performance corporativa
conversao de .
corporate . mais do que a cultura de
conhecimento na ~
performance cla ou as outras.
performance
corporativa
A informacédo obtida da
ferramenta de avaliacéo
e analisada permite aos
. Identificagéo dos
Identify your i gerentes entender os
Balsano, : . fatores habilitadores )
i innovation Co fatores estimulantes de
Goodrich et e inibidores de : ~
enablers and : ~ inovacao dentro de suas
al. (2008) L inovacao em :
inhibitors empresas e guiar a
empresas s
criacdo de uma cultura de
valores de inovacdo mais
efetiva.
As narrativas fornecem
uma memodria gerativa
para empresas que
The Role of . . habilitam pessoas a
) : Discussao do papel e
Bartel, narratives in . traduzir ideias
o das narrativas em
Garud sustaining . ~ acumuladas de
N sustentar a inovacao ;
(2008) organizational . acontecimentos
. : organizacional : . ~
innovation particulares de inovacao
no passado para informar
esforcos de inovacao
atuais e futuros.

Fonte: elaborado pelos autores.

4. Anélise e discusséo de resultados

A Pesquisa buscou caracterizar a Revisao da Literatura sobre os Temas
Cultura Organizacional e Inovacdo, com o Objetivo de encontrar nesta Literatura
Trabalhos com Foco Especifico do Estado da Arte deste tema no Periodo de 2008 até
2018. Neste sentido, a Revisdo Sistematica da Literatura permitiu sumarizar e
documentar as Informacdes Relativas a 29 Artigos que compuseram a Amostra das 4
Bases de Dados que foram analisadas da seguinte maneira:
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Na Tabela 1, destaca-se a importancia de se afirmar que na literatura nacional
de cultura organizacional e inovagdo, os autores que mais publicaram a respeito
desses assuntos tanto como autores principais ou co-autores, sdo Machado, Faria e
Fonseca, embora notando-se pelos dados da tabela, se percebe que existem varios
autores isolados que também escrevem sobre esse assunto, sendo essa mesma
tendéncia refletida nas bases internacionais, segundo a Tabela 2. Vale-se notar,
também segundo a Tabela 2, que embora a autoria de literatura de cultura
organizacional ainda esteja a grosso modo restrita ao eixo dos Estados Unidos-
Europa, os Paises Asiaticos, notavelmente Ird, Paquistdo e Taiwan (segundo o0s
dados da nossa pesquisa), visto que dos 35 autores que escreveram Ou CO-
escreveram os 12 artigos das bases internacionais usados nesta revisao de literatura,
13 sado de paises asiaticos, contra 17 dos Estados Unidos e paises da Europa, o0 que
evidencia o crescimento dos mesmos no campo da pesquisa de cultura organizacional
e inovacédo, ndo obstante as limitagbes encontradas para a realizacdo de pesquisas
sobre cultura organizacional e inovacdo em alguns destes paises, como evidenciado
em Sharifirad e Ataei (2012) e Ryan e Ahmad Tipu (2012).

A revisao da literatura que da suporte a esse artigo identificou a importancia de
estudos voltados ao Competing Values Framework (CVF) de Cameron e Quinn (2011)
no qual revelou um modelo eficaz no gerenciamento e planejamento da cultura
organizacional voltada para inovagao (Ver a Figura 1).

Flexibilidade e dinamismo

A
i 2
B cla Adhocracia o
”
: a 5
.; < > g
g . . =
3 Hierarquia Mercado =
E g
S c.
> \ / 2
= &
v =

Estabilidade e controle

Figura 1. Competing Values Framework (CVF) de acordo com Cameron e Quinn
incluido em Fernandes, Lemos, Hoffmann e Feuerschitte (2015)

Outro fator de destaque, é que entre os 29 artigos, 19 sdo quantitativos, a
maioria deles usando o Survey com escalas de tipo Likert, e 10 artigos séo
gualitativos, sendo que tanto nas bases nacionais quanto nas Internacionais se
verifica a predominancia dos artigos quantitativos, enquanto que entre os artigos
gualitativos, a maioria deles se encontra nas bases nacionais, conforme as Tabelas 1
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e 2 descritas anteriormente. A Figura 2 mostra as porcentagens do numero de artigos
usados nesta pesquisa de acordo com a sua abordagem metodoldgica.

Abordagem Qualitativa
34,5%

Abordagem Quantitativa
65,5%

ABORDAGEM DAS PESQUISAS

Figura 2. Numero de Artigos de acordo com a Abordagem das Pesquisas.

Em alguns dos artigos pesquisados neste trabalho, tanto nas bases nacionais
COMoO nas internacionais, se nota que os mesmos usam como metodologia de trabalho
o chamado Competing Values Framework (CVF) de Cameron e Quinn (2011), modelo
gue em linhas Bésicas define quatro tipos de cultura organizacional de acordo com a
orientacdo dominante que caracteriza a cultura organizacional de uma empresa em
relacdo a duas dimensodes. Tais dimensdes s&o controle versus flexibilidade e foco
interno versus foco externo, que definem como a cultura organizacional da empresa
se orienta para promover a producdo de resultados no contexto Industrial e criar as
condicdbes Necessarias que propiciem um ambiente propicio a inovacdao,
especialmente com o objetivo de verificar sua aplicacdo em varios Ambientes
organizacionais como mencionado em Barreto, Kishore et al. (2012) nas Bases
Nacionais, e Tseng (2010) e Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011),
nas Bases Internacionais. Também se discute sobre este Modelo e o instrumento de
medida derivado do mesmo, o Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI),
suas caracteristicas e como eles podem ser aplicados para a avaliacdo da orientacao
de uma cultura organizacional, como Faria e Fonseca (2014) e Fernandes, Lemos,
Hoffmann e Feuerschitte (2015), nas bases nacionais, e Prajogo e McDermott (2011),
nas bases internacionais.

De acordo com as tipologias culturais do modelo do Competing Values
Framework (CVF) de Cameron e Quinn (2011), a inovacdo é uma caracteristica
inerente ao tipo de cultura da Adhocracia, que pde sua énfase na inovacdo, no
crescimento e em novos recursos, associado a uma organizacao flexivel e voltada aos
aspectos de demanda dos ambientes externos. A analise dos artigos que compdem
este trabalho no que se referem ao modelo, permite maximizar esta questdao ao
constatar que a inovagao em muitos casos, também se encontra associada as culturas
que privilegiam a flexibilidade e a orientacdo externa, onde se verificam os tipos de
cultura Cla e Mercado, desse modo se evidencia que a tipologia de cultura hierarquica
€ a que tem a menor relagdo com a inovagao.
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Processos organicos
Flexibilidade, espontaneidade
CULTURA CULTURA

~ CLAN | ADHOCRATICA
Enfase no | Enfase na inovacio.

desenvolvimento | crescimento. novos
de recursos | recursos

Manutencao hLII:L‘LlEIllOS. .

interna comprometimento. Posicioname nto

Atividades moral externo )
Competicdo

P CULTURA CULTURA DE diferenciacdo

integragd®  HIERARQUICA | MERCADO
Enfase na | Enfase na vantagem
estabilidade. | competitiva e na
previsibilidade e | superioridade de
suavidade | mercado
operacional

Processos mecanicistas
Controle. ordem. estabilidade

Figura 3. Competing Values Framework (CVF) de acordo com Cameron e Quinn

Nesse sentido, Cameron e Quinn (2011) testaram e confirmaram a hipétese de
gue gestores de organizacdes inovadoras provavelmente implementam uma cultura
gue enfatiza a flexibilidade e a orientacdo externa, ao mesmo tempo que os tipos de
cultura que menos valorizam a inovacao enfatizam o controle e a orientacao interna
(Buschens, Bausch e Balkin, 2013).

5. Considerac0es finais

Ao longo do presente estudo buscou-se compreender, a partir de uma revisado
bibliografica, o estado de arte acerca do tema cultura organizacional e inovacao.
Foram abordadas publicacdes no periodo compreendido entre 2008 e 2018,
analisadas por titulo, e depois, por resumo, verificando a existéncia dos grupos de
palavras-chave usadas na metodologia: Cultura Organizacional e Inovagédo ou
Inovadora e Cultura de Inovagdo ou Cultura Inovadora, e na lingua inglesa
Organizational Culture and Innovation or Innovative and linnovation Culture or
Innovative Culture.

Constatou-se que ha, tanto no Brasil como na literatura estrangeira, diversos
estudos sobre o tema, ou seja, que buscam compreender as questdes afetas a cultura
organizacional e aos avangos ou inovacdes que a permeiam, tanto no aspecto
qualitativo quanto no aspecto quantitativo. Assim, evidenciou-se a importancia da
constante andlise da tematica proposta, pois h& grande preocupacéo com a influéncia
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qgue a cultura organizacional exerce sobre os processos de inovacgao, os elementos
gue contribuem para tais mudancas, as atividades que podem ser concebidas como
inovadoras na organizacao, dentre outros pontos.

N&o se pode ignorar que cada organizacao tem a sua cultura organizacional, e
para se conhecer uma organizacdo 0 primeiro passo € conhecer sua cultura. Assim
faz-se necessario conhecer a cultura organizacional, pois fazer parte de uma
organizacdo significa assimilar sua cultura. Logo, viver em uma organizagao,
trabalhando nela, atuar em suas atividades, desenvolver carreira nela é participar
intimamente da sua cultura organizacional. O modo como as pessoas interagem em
uma organizagdo, as suas aspiracoes, as atitudes predominantes, 0s assuntos
relevantes nas interacdes entre os membros fazem parte da organizacdo, o que
justifica as constantes inovagoes.

Percebe-se que a cultura organizacional estd em constante transformacéo.
Entretanto, os elementos caracteristicos chave na vida de um grupo, se assimilados,
nao sofrem alteracoes.

Vale notar, no entanto, que o ambiente interno da cultura organizacional € um
ambiente dindmico, e como mencionado anteriormente, em constante transformacéao
e mudanca. Tal mudanca, por sua vez, € ditada, entre outros fatores, pelas
caracteristicas do ambiente e pelas exigéncias do mercado, que Sdo por sua vez
moldadas pelas expectativas dos consumidores. Estas, por meio de suas opinides e
de suas sugestfes, influenciam o processo de inovacdo em uma organizacdo a
respeito de um determinado produto ou servico, 0 que estimula gerentes e
empresarios a debater o processo de inovacdo. Com isso, consequentemente se
encontra Novos espacgos para planejar a inovagao.

De fato, porém, como se percebe na andlise dos resultados, a literatura de
cultura organizacional e inovacdo também salienta que o processo de inovacdo de
uma empresa pode em certas ocasides ir de encontro a obstaculos de origem cultural.
Estes, dependendo do nivel de intensidade, colocam entraves a inovacdo, e se
apresentam como dificuldades que a Cultura Organizacional precisa estar inclinada
ora a superar ora a tentar empreender iniciativas por encontrar formas de assimilar
tais caracteristicas culturais em sua estrutura.

A revisao sistematica da literatura adotada como a metodologia de pesquisa
desse trabalho mostra que a producéo cientifica que envolve os temas de cultura
organizacional e inovacdo tem uma importante e significativa relevancia na obtencéo
dos resultados de uma organizagdo. O estudo do uso do Competing Values
Framework como metodologia de analise foi considerado como sendo de fundamental
importancia, pois busca identificar, desenvolver e interpretar os dados de pesquisa em
uma organizagao.

Como pesquisas futuras, este trabalho sugere uma investigacdo maior do
modelo do Competing Values Framework, assim como uma reflexdo buscando
identificar e melhorar o processo de inovacgéo através de uma cultura organizacional
favoravel ao desenvolvimento de um processo inovativo.
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