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Resumo

Este trabalho objetivou caracterizar o estado da arte na producao académica que articula os temas inovagao e
cultura organizacional sob um enfoque prescritivo, ou seja, as abordagens ou propostas voltadas ao gerenciamento
da cultura com vistas a inovagao. Além disso, ressalta-se que este trabalho segue uma abordagem qualitativa e
que os resultados aqui apresentados fazem parte da etapa de pré-campo de um projeto de pesquisa chamado
— Nucleo de Apoio a Gestao da Inovagao. Para tanto, foi realizada uma revisao bibliografica sistematica com
bibliometria, com o propésito de investigar estudos que empregaram modelos/instrumentos de pesquisa
predominantes na literatura, no sentido de confirmar as suas contribui¢oes. Os resultados permitiram a
elaboragdo de um portfélio de 22 artigos, dos quais sete tratavam do Competing Values Framework (CV'F), de
Cameron e Quinn (1999, 2006, 2011).

Palavras-chave: Inovacio. Cultura Organizacional. Revisdo Bibliogrifica Sistematica.

Abstract

This study aimed to characterize the state of the art in academic research that articulates the themes innovation
and organizational culture in a prescriptive approach, ie, approaches or proposals for managing the culture
with a view to innovation. Furthermore, it is emphasized that this work follows a qualitative approach and the
results presented here are part of the pre-field phase of a research project called - Core Support Innovation
Management (NAGI). For this, a systematic literature review to bibliometrics, in order to investigate studies that
used models / tools prevalent in the research literature, in order to confirm their contributions was performed.

The results allowed the development of a portfolio of 22 items, seven of which dealt with the Competing
Values Framework (CVF), Cameron and Quinn (1999, 2006, 2011).

Keywords: Organizational Culture. Systematic Literature Review.
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Introducao

A crescente importancia atribuida ao tema inovagao
esta associada a sua potencial relacio com a
performance organizacional em ambientes complexos
e competitivos (NYBAKIK; JENSSEN E INGE, 2012;
CROSSAN; APAYDIN, 2010). A inovagao possui
uma dimensao de resultado que desperta interesse
em organizacoes de diferentes naturezas, embora os
conceitos originais tenham sido talhados no contexto
industrial. Por outro lado, ela possui uma dimensao de
processo envolvendo fatores que, associados, afetam
a capacidade organizacional para inovar. (CROSSAN;
APAYDIN, 2010; ISAKSEN; TIDD, 2006; SMITH e#
al., 2008).

Crossan e Apaydin (2010) realizaram uma revisio
sistematica com o objetivo de construir um framework
capaz de explicar os fatores determinantes da
inovacao. O resultado do trabalho ficou estruturado
em trés niveis: o nivel do individuo e do grupo, em
que o fator determinante da inovagao ¢é a lideranga; o
nivel organizacional, em que os fatores determinantes
sao a estratégia, a estrutura e oOs sistemas, a
alocagdo de recursos, a aprendizagem e gestdo do
conhecimento e a cultura; e o nivel dos processos,
composto pelos fatores tomada de decisdao, gestio
de portfdlio, desenvolvimento e implantagao, gestio
de projetos e comercializagdio. Em uma abordagem
similar, Smith ez o/ (2008) identificaram, a partir da
analise de 102 estudos selecionados sobre o tema, 295
fatores que afetam a habilidade organizacional para
gerenciar a inovagao. Os autores sistematizaram os
fatores identificados classificando-os em nove, quais
sejam: tecnologia, processo de inovagao, estratégia
corporativa,  estrutura  organizacional,  cultura
organizacional, empregados, recursos, gestaio do

conhecimento e estilo de gerenciamento e lideranca.

Como estes, varios estudos sao consistentes ao apontar
a cultura organizacional como um fator associado a
capacidade de inovagao. Como explicado por Isaksen
e Tidd (20006), ela influencia 0 modo como as pessoas
se comportam e como elas respondem ao imprevisto, a
ambiguidade, a criatividade e a mudanga. O trabalho de
Smith ez al. (2008), em particular, traz uma contribui¢ao
adicional associada ao fator cultura. Ele demonstrou
que, além deste ser o fator mais citado na literatura,
também ¢ aquele que mais influencia a habilidade das
organizac¢oes de gerenciar a inovagao, na medida em
que exerce 0 maior impacto sobre os demais fatores.

A cultura também ¢ uma dimensao construida a partir
das interagoes entre os membros e que se articula a
todas as demais dimensdes organizacionais. Nessa
perspectiva, ¢ possivel dizer que as interacdes podem
gerar circulos viciosos ou virtuosos para a inovagao.

Assim, Isaksen e Tidd (2006) reconhecem que,
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 é um dos fatores-chave a serem considerados
quando o desafio em pauta ¢é introduzir, gerenciar ou
simplesmente compreender a mudanga organizacional
associada a inovagao. Portanto, a conquista da inovagao
como um resultado que incrementa a performance
organizacional envolve, entre outros fatores, o
desenvolvimento de mecanismos para se gerenciar a
cultura. Para isso, compreendé-la no ambito de suas
relagdes com a inovagao pode ser um passo inicial.

No que diz respeito a articulagdo entre a dimensdo
cultural e a inovacdo sob o enfoque empirico e
aplicado, ou seja, trabalhar a cultura organizacional
com vistas a promog¢ao da inovagao, a literatura tende
a delimitar e propor a interven¢iao sobre variaveis
intervenientes ou mediadoras deste processo, como
a agao do lider, por exemplo (ABDULLAHA et al.,
2013). Esse tipo de delimitacdo, por vezes, pode nao
reconhecer a complexidade da dimensao cultural e as
possibilidades de se gerenciar a sua relagaio com outras
dimensoes organizacionais direcionadas a inovagao.
Isaksen e Tidd (2006) alertam, a esse respeito, para
as contribuicdes e armadilhas dos instrumentos de
mensuracao. Para os autores, nem sempre os dados
ja existentes ou as questdes que sao mais facilmente
observadas sao as mais relevantes ou as que deveriam
ser mensuradas e consideradas como referencial
para a intervencao. Nesse sentido, a escolha dos
instrumentos se torna crucial.

Nessa perspectiva, o objetivo deste trabalho ¢
caracterizar o estado da arte na producao académica que
articnla os temas inovagao e cultura organizacional sob um
enfoque prescritivo, ou seja, as abordagens ou propostas
voltadas ao gerenciamento da cultura com vistas a
inovacao. Adicionalmente, o trabalho analisa resultados
de estudos que empregaram modelos/ instrumentos de pesquisa
predominantes na literatura, no sentido de verificar suas
contribuicoes a temitica.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: na
proxima sec¢do sao apresentados os conceitos basicos
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de cultura organizacional e inova¢ao que sustentaram
o desenvolvimento do trabalho, seguidos, na terceira
se¢ao, da descrigao dos procedimentos metodologicos.
A quarta secdo trata da apresenta¢ao dos resultados
e da discussao abrangendo, primeiramente, a analise
bibliométrica do portfélio de artigos — estado da arte
— estudados; e, na segunda parte, a analise qualitativa
de estudos que foram desenvolvidos com base
em uma metodologia de gerenciamento da cultura
organizacional identificada como predominante no
estudo bibliométrico preliminar. Por fim, a quinta
secdo apresenta as consideracbes finais e aponta
sugestoes para futuras pesquisas sobre as tematicas
trabalhadas neste artigo.

Fundamentacao tedrica
Inovacao e cultura organizacional

O ambiente dinamico e as transformac¢oes da
realidade afetam o funcionamento das organiza¢des
de diferentes modos, em sua estrutura € em seus
processos, pressionando-as a revé-los e a modifica-
los, bem como as suas interagdes e praticas simbolicas,
em decorréncia da necessidade de sobrevivéncia
organizacional. Os processos de mudanga, inerentes a
vida das organizagdes, atingem diferentes dimensoes
— economica, tecnologica, politica, estrutural, social e
humana — o que torna mais complexa a sua gestdo e a
busca pelo equilibrio em todos os aspectos.

A despeito dos mecanismos utilizados para realizar
mudangas, as organizagoes encontram-se submetidas
as pressoes ambientais que impdem a defini¢io de
estratégias e praticas inovadoras de adaptacdo as
demandas que sustentam sua permanéncia em espagos
competitivos e O desenvolvimento
tecnolégico e as possibilidades infinitas de
comunicagao e informacgiao forcam as organizagoes

dinamicos.

a buscarem alternativas para a inovagdo de seus
recursos, produtos, processos, servicos e modos de
produgao, alterando a dinamica das interages sociais
e simbolicas construidas no contexto organizacional.

Para Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) ¢ a gestio da
inovagdo, enquanto inven¢ao e implementacio de
praticas, processos, estrutura ou técnicas, que promove
o alcance mais efetivo das metas organizacionais. Os
autores destacam que a inovagao se constitui em
mudanca significativa para a vida da organizagao

e, sendo assim, ¢ possivel que sua ocorréncia afete
dimensoes subjetivas que orientam o funcionamento
e as interagoes organizacionais, tais como a cultura e o
comportamento dos seus integrantes.

De forma similar, com base em uma ampla revisao
sistematica, Crossan e Apaydin (2010) conceituam
inovagao como a produ¢ao ou adogao, assimilagao
e aplicacio de novos produtos, servigos, mercados,
meios de producao ou métodos de gestao nas esferas
economica e social. Concluem que ela é, a0 mesmo
tempo, resultado e processo. Van de Ven, Angle e
Poole (2000) apresentam abordagem similar. Do
resultado, que corresponde a que tipo de inovagao
¢ desenvolvida e implementada, espera-se impacto
sobre a performance e competitividade da firma,
assim como sobre o desenvolvimento econ6émico do
contexto em que ela esta inserida (DAMANPOUR,;
SCHNEIDER, 2006). Dessa forma, inovacao ¢
algo novo que agrega valor ou riqueza (TIDD,
BESSANT; PAVITT, 2008). O processo, por sua
vez, envolve fatores determinantes da inovagao, tais
como lideranca, estratégia, estrutura, alocacao de
recursos, aprendizagem e gestio do conhecimento e
cultura organizacional (CROSSAN; APAYDIN, 2010;
SMITH et al, 2008).

Assim, o processo que gera as Inovagoes nas
organizac¢oesécomplexo,poisdependeintrinsecamente
de elementos relacionados ao conhecimento que
devem se traduzir em novos produtos e processos,
inseridos em um ambiente que se caracteriza por
mecanismos de feedback e interacdes envolvendo
ciéncia, tecnologia, aprendizagem, producio, politica
e demanda (EDQUIST, 1997). O processo inovativo ¢
fruto da coletividade, envolvendo portanto, multiplos
atores e desenvolvendo-se a partir das interacoes
estabelecidas entre estes (CHESBROUGH, 2003;
EDQUIST, 2007; ETZKOWITZ, 2011; TETHER,
2002; XERRI e BRUNETTO, 2011). Além disso, ¢
também um processo sistematico e nao decorrente
do acaso, que precisa ser institucionalizado e traz
varias implicacbes do ponto de vista da cultura
organizacional.

A explosao de estudos sobre a cultura organizacional
ocorreu a partit da década de 1980, quando os
pesquisadores perceberam que esta dimensao ¢
uma forte influenciadora do comportamento de
organizagoes, grupos e de individuos, interferindo
na gestdo interna das empresas bem como no modo
como se relacionam e reagem as pressoes ambientais.
Apesar da constatagao do forte papel que a cultura
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organizacional exerce sobre o funcionamento das
organizagoes, esta dimensao tende a ser analisada muito
mais no sentido da interpretaciao de suas expressoes e
significados do que em termos do seu gerenciamento
(Pettigrew, 1979). Este aspecto é uma das discussoes
que tem sido focalizada quando se trata de estudos que
relacionam a cultura com a dinamica das mudancas nas
organizacoes. A% que ponto a cultura da organizagao pode
ser gerenciada? F possivel mudar a cultura de nma organizagio?

(PETTIGREW, 1979; SCHEIN, 2009).

As respostas para tais questionamentos sao sustentadas
em fundamentos tedricos e epistemoldgicos de
diferentes disciplinas que influenciaram os estudos
sobreaculturaorganizacional, tais comoaantropologia,
a sociologia e a psicologia. A abordagem interpretativa
da cultura como um conjunto de padroes simbélicos
e coletivos e compartilhados ao longo do tempo, por
exemplo, é representativa de perspectivas teoricas da
antropologia (BARBOSA, 2009).

Para Smircich (1983) as defini¢oes da cultura decorrem
das formas como se entende o sentido e o papel desta
dimensiao no contexto organizacional. Fazendo uso de
um recurso metaforico, a autora aponta que a cultura
pode ser reconhecida, de um lado, como ‘aquilo que a
organizagao ¢’ — ou seja, a 0rganizag¢ao ¢ vista como um
modelo simbdlico de relacionamentos e significados
(valores, crengas) construidos nos processos continuos
de interacao entre os membros. Por outro lado, a cultura
também pode ser entendida como ‘o que a organizagao
tem’, uma variavel organizacional a ser analisada em
relacio as interferéncias ambientais externas e aos
aspectos internos que, em conjunto, definem o modo de
ser e agir da organizacao, influenciando seus processos,
estratégias e comportamentos em rea¢ao as demandas
e pressoes contextuais.

A cultura organizacional sob esta perspectiva, de
acordo com Schein (2009), constitui um conjunto
de pressupostos basicos, como valores e crengas
e de padroes e modelos de funcionamento que a
organizag¢ao criae desenvolve—pormeio de seus grupos
— para enfrentar problemas de adaptaciao externa e
integragao interna. Tais elementos sdo absorvidos ao
longo do tempo pelos membros, transformando-se
em referenciais para a a¢ao a medida que se mostram
validos e compativeis para responder e solucionar os
referidos problemas.

A cultura se expressa e explica, portanto, o modo como
os membros direcionam o seu dia-a-dia no trabalho,
as suas formas de comunicacdo e as suas acoes, bem

como as regras, praticas e costumes que orientam a
vida da organizagao (SCHEIN, 2009; TSENG, 2010).
Considerando ser uma dimensao que se define com
base na interacio dos membros em torno de situacoes
e exigéncias comuns, subjacentes ao contexto do
trabalho e aos propositos da organizacio, entende-se a
cultura como uma construcao social que deriva de um
processo de aprendizagem coletiva (SCHEIN, 2009);
processo este que permite a defini¢ao e a sustentagao
de agdes planejadas e articuladas aos objetivos e as
estratégias organizacionais, como as que focalizam a
mudanca e a inovacao.

Em se tratando de um tipo especifico de mudanca,
a taxa de inovagao de uma organizacio ¢ fortemente
influenciada por sua cultura (NACINOVIC;
GALETIC; CAVLEK, 2009). Da mesma forma, a
cultura se mostra fundamental e precisa ser reconhecida
no ambito da gestdio da inovagao, considerando-
se que este tipo de mudanca, a inovagao, pressupoe
aspectos diversos do funcionamento organizacional,
da configuracdo estrutural aos padroes culturais que
se consolidam — ou nao — a partir das novas praticas
(BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008).

De acordo com Dobni (2008), as organizacoes de
sucesso absorvem a inovagao em sua cultura e em
sua forma de gestdo, ou seja, tém a iNOvVagao como
um valor organizacional. Valores como inovagao e
criatividade sdo comunicados e expressos na estrutura
da organizacao, em suas politicas, artefatos, normas
e praticas do dia a dia. Nesse sentido, a cultura de
inovacao ¢ definida em sua multidimensionalidade e
¢ contextual, abrangendo a configuragao de valores,
a infraestrutura, o apoio estratégico, a relagdo com o
ambiente externo, 0s comportamentos Necessarios,
além da intencdo e do desejo da organizacio de
assumir e agir sob o foco e na dire¢ao da inovagao.

No que diz respeito aos estudos que associam a
dimensdo cultural e a inovagdo, até algum tempo
privilegiaram a andlise de elementos e padroes
simbélicos ou de variaveis organizacionais relacionadas
a tais dimensoes. Dentre os elementos culturais
estudados estdo a lideranca no processo da inovagao
(ABDULLAHA et al., 2013), os valores e as crencas,
os padroes de comportamento e até a “marca” da
organizagao, ou seja, as expressoes visiveis da cultura
— os artefatos culturais (SCHEIN, 2009).

Por outro lado, propostas de aplicagio e de intervengao
sobre a cultura organizacional para fomentar a
inovacao também foram identificadas na literatura.
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Sio modelos ou metodologias desenvolvidas a partir
do estudo de contextos distintos e concebidas com
base em fundamentos teéricos, tipologias e variaveis da
cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 1999,
20006, 2011; JONES et al., 2005). A despeito de suas
especificidades, tais pesquisas e abordagens confluem
para o reconhecimento da relevancia de se gerenciar a
cultura na direcao da inovacio (ASMAWI; MOHAN,
2011; DOBNI, 2008). Esta constatagao desperta o
interesse de se explorar propostas aplicadas de estudo
da cultura organizacional e seu gerenciamento para
a inovag¢do, por meio de metodologias de analise,
modelos ou ferramentas de intervencaio.

Abdullaha e# a/ (2013), por exemplo, desenvolveram
um modelo a partir da andlise da relagdo entre os
valores da lideranca e a cultura em uma populagao de
sujeitos ligados a empresas do governo da Malasia. O
proposito do estudo foi verificar como tais elementos
culturais, os valores, afetam a inova¢ao por meio da
cultura organizacional. Fazendo uso de Modelagem de
Equacao Estrutural (SEM), os autores confirmaram
a hipétese de que a cultura ¢ um importante recurso
para compreender como os valores de lideranca e
de inovagao se relacionam, o que permite ao lider
conduzir acOes voltadas a criagao de um ambiente que
acolha e promova a inovagao.

Ja Asmawi e Mohan (2011), a partir da analise e
identificagaonaliteraturade fatores ou padroes culturais
presentes nas organiza¢Oes em geral, delinearam um
modelo de andlise da cultura organizacional para
organizagoes de pesquisa e desenvolvimento (P&D),
onde a inovagao se estabelece como principio e
como proposito. Os resultados da pesquisa revelaram
oito fatores culturais associados aquele tipo de
organizagao, quais sejam: o trabalho em equipe, o
compartilhamento do conhecimento, a capacitacio
e reconhecimento, a conformidade e os limites da
pesquisa e do desenvolvimento, o enfrentamento aos
riscos, a orientagao para o cliente, a autonomia, as
redes sociais e o desenho organizacional. Esses fatores,
que se pode entender como valores imbricados no
funcionamento das referidas organizacoes, repercutem
na forma de um modelo ou ferramenta para medir
a cultura organizacional subjacente as organizagoes
de P&D, auxiliando os gestores em suas iniciativas e
acoes voltadas a inovacao.

O desenvolvimento de um instrumento abrangente
para medir a cultura da inovagao foi o propodsito do
estudo de Dobni (2008). O autor estabeleceu um
conjunto de descritores obtidos junto a literatura e,

por meio de pesquisa empirica com profissionais de
organizagoes financeiras, gerou uma escala estruturada
em alguns fatores de analise para avaliar a cultura de
inovagao. Sdo eles: a propensao para a inovacao, o
ciclo da inovagao, a aprendizagem organizacional, a
criatividade, a autonomia, a orienta¢ao para o mercado
e a orientagao de valor e o contexto de implementagao.

Tal como ja mencionado, as abordagens ou propostas
aplicadas para relacionar a cultura e a inovagao
nas organizacdes se sustentam em perspectivas
tedricas ou tedrico-empiricas ja consolidadas em
torno de conceitos, tipologias e modelos de analise
e mensuracao da cultura organizacional. A analise
bibliométrica que da suporte ao presente trabalho
identificou um conjunto de sete estudos aplicados
e orientados pelo Competing Values Framework (C1'F)
de Cameron e Quinn (1999, 2006, 2011), o qual se
revelou como o Modelo ou framework prevalecente
nos estudos que tratam do gerenciamento da cultura
para a inovagao organizacional.

Os estudos selecionados com base no CI'F foram
desenvolvidos em contextos diversos e com propésitos
distintos. Sua representacdo neste artigo tem em
comum a exploragao de fatores culturais abordados
de modo empitico ou como objeto de andlise e/
ou interven¢ao que, em ultima instancia, interferem
na compreensao sobre processos de mudanca
ou na promog¢ao da inovagdo nas organizacoes
estudadas (JONES; JIMMIESON; GRIFFITHS,
2005; ONEY-YAZICI et al, 2007, HARTNELL;
OU; KINICKI, 2011; NARANJO-VALENCIA;
JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011, 2012;
BUSCHGENS; BAUSCH; BALKIN, 2013).

0 Competing Values Framework (CVF)

O Competing Values Framework (CVF), de Cameron e
Quinn (1999, 2006, 2011), foi elaborado a partir da
visao dos autores sobtre a necessidade de estudiosos,
pesquisadores e praticantes de gestio de terem acesso
a formas de gerenciamento da mudanc¢a da cultura
organizacional, além de conhecer e saber elaborar
analises sobre a cultura das organizagbes modernas.

Para os autores, a necessidade de mudanca na cultura
das organizagoes ¢ correspondente a dinamica e
rapidez com que o ambiente tem se transformado
¢ afetado o funcionamento e¢ o desempenho
organizacional a partir do século XX. Entendem que os
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administradores, agentes de mudangca e pesquisadores
precisam desenvolver habilidades de gerir o processo
de mudanca da cultura organizacional na dire¢ao da
competitividade e, para isso, consolidaram o CI'E
que propoe meios para diagnosticar e orientar a
mudanga da cultura organizacional. Trata-se de
uma metodologia voltada a mudanga cultural que
contempla a transformagiao no nivel do individuo,
ou seja, um modelo que promove a mudanga cultural
articulada ao comportamento individual do gestor
(CAMERON; QUINN, 2000).

A operacionalizacio do CI'F ocorre com base na
aplicacao do Organizacional Culture Assessment Instrument
(OCAI), que ¢ o Instrumento de Avaliacao da Cultura
Organizacional. O instrumento ¢ estruturado na forma
de um questionario que permite ao pesquisador tracar
um diagnéstico da cultura, abrangendo elementos a
ela subjacentes, o que, segundo os autores, auxilia os
membros a pensarem nos seus propositos para o futuro
diante das demandas e oportunidades apontadas para
a empresa (CAMERON; QUINN, 2000, p. 23).

O diagnostico da cultura organizacional elaborado a
partir do OCAI contempla seis passos ou etapas que
constituem dimensoes abrangentes compostas, cada
uma delas, por quatro variaveis/descritores que as
caracterizam e serdo indicadas pelos respondentes
em uma escala analitica. A proposta do instrumento
¢ que os gestores apontem, em relagdao aos descritores
relacionados a cada dimensao contida no instrumento
de diagnostico, a sua percepg¢ao sobre o estado atual e
o estado desejado para a organizagio.

As seis etapas/dimensoes de anilise definidas no
OCAI sao: caracteristicas dominantes na organizagao;
lideranca organizacional; gestao de pessoas; a “cola”
(ou vinculo) na organizacdo; a énfase estratégica c;
os critérios de sucesso da organizacio (CAMERON;
QUINN, 2006, p. 23-31). Os resultados da aplicagao
do OCAI, ou seja, a analise das dimensGes com suas
respectivas variaveis irdo consolidar o diagnostico
e permitit um conhecimento mais ampliado da
organiza¢ao, envolvendo o desenho organizacional,
os estagios de desenvolvimento do ciclo de vida, os
principios e padroes de qualidade e a efetividade, o
papel da lideranca e dos gestores de recursos humanos
e as habilidades de gestao.

Tendo como base os resultados de pesquisas os
autores identificaram trinta e nove indicadores, os
quais foram sistematizados e compuseram duas

dimensoes que diferenciam os critérios de efetividade
organizacional. As dimensdes estdo estruturadas em
polos/quadrantes opostos no modelo: a primeira
enfatiza a andlise da flexibilidade e a dinamismo
de um lado, e a estabilidade e o controle, de outro,
enquanto padroes de funcionamento da dinamica
organizacional. Ja a segunda dimensio abrange
critérios de efetividade baseados na orientacao interna,
integracao e unidade organizacional em oposi¢ao
a orientacao externa, diferenciacao e rivalidade em
relagio ao ambiente da organizacio (CAMERON;
QUINN, 2006). As duas dimensoes estabelecidas
formam os quatro quadrantes do C1”F e de acordo
com os autores, apontam indicadores que definem
os valores centrais relacionados a performance e a
efetividade organizacional.

O CIF sintetiza, portanto, valores e pressupostos
opostos e concorrentes que servem de base para,
analiticamente, caracterizar a cultura organizacional
predominante através do continuo entre flexibilidade
e estabilidade e entre orientacao interna e externa. A
interacao entre essas quatro dimensoes deu origem
aos quatro quadrantes que identificam as tipologias
culturais apontadas por Cameron e Quinn (1999, 2000,
2011): Cla, Adhocracia, Hierarquia e Mercado. (Figura
1). A cultura organizacional sera entao, com base neste
modelo, avaliada segundo um conjunto especifico
de indicadores de efetividade organizacional, e

<

revelada com base em “valores centrais a partir dos
quais sao feitos os julgamentos sobre a organizagao”

(CAMERON; QUINN, 1999, p.31).

Figura 1: Competing Values Framework
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Fonte: Cameron e Quinn (1999, 2006, 2011).
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A Cultura Cla tem como principal caracteristica a
flexibilidade e o seu foco ¢ interno, ou seja, enfatiza
os fatores e elementos que sustentam a dinamica
interna da organizacao. Nesse sentido, o pressuposto
da cultura Cla é que o trabalho em equipe (ou as
equipes de trabalho) é a melhor forma de se alcangar
efetividade e os bons resultados organizacionais. Os
stakeholders sao vistos como parceiros da organizagao,
onde se busca desenvolver ambientes favoraveis
as interacoes humanas e a satisfacio dos membros.
O papel do lider, entao, é promover a participagao,
o comprometimento e a lealdade no contexto
organizacional.

A Adhocracia, por sua vez, ¢ uma tipologia cultural
cujo foco é o externo, ou seja, a organizagao atua
conforme as demandas do ambiente e, sendo
assim, pressupoe a flexibilidade, o dinamismo, a
criatividade e o empreendedorismo como orientagoes
de seu funcionamento. Busca, ainda, inovar em seus
processos e nos produtos e servicos. Valoriza o
pioneirismo da lideranga, que tem perfil visionario e

orientado ao risco.

Ja a cultura de Hierarquia enfatiza a dimensao interna
da organizagao, caracterizando-se por um ambiente
de trabalho formal e estruturado em diversos niveis
hierarquicos. Este tipo cultural se sustenta em valores
baseados na estabilidade, previsibilidade e eficiéncia de
longo prazo e, para tanto, suas regras, procedimentos,
tarefas e fungdes sao, em geral, integradas e estaveis.
Em relagao a lideranca, seu papel é de coordenagio,
organiza¢ao e monitoramento.

Por fim, o Mercado é um tipo cultural em que
as organizagdes apresentam orienta¢do externa e
mantém o foco nos resultados e na produtividade,
priorizando o atendimento as demandas do mercado
competitivo. Essa cultura reconhece o ambiente
externo como hostil e com consumidores exigentes.
Nessa perspectiva, o papel da lideranga volta-se para
a consecu¢ao dos objetivos organizacionais que se
materializam na efetividade baseada em lucro.

Vale ressaltar, que esse arcabougo conceitual e
metodologico de avaliagio da cultura organizacional,
assim como as caracteristicas de cada quadrante e as
respectivas denominagdes, niao foram elaborados
aleatoriamente por Cameron e Quinn (1999, 2000,
2011), mas com base em suas proprias pesquisas e em
estudos seminais e preditivos do tema encontrados
na literatura. Para os efeitos deste artigo, o CIF foi

abordado como o modelo de referéncia dos estudos
que vinculam a dimensdo cultural a inovagio por
apresentar-se como predominante nos resultados do
levantamento bibliométrico e da revisao sistematica de
literatura, que constituiram as estratégias de pesquisa
deste trabalho e que sao apresentadas na préxima segao.

Procedimentos Metodolégicos

O presente trabalho faz parte de um projeto de pesquisa
chamado — Nucleo de Apoio a Gestao da Inovagao
- NAGI. O projeto NAGI tem como objetivo geral
“consolidar e ampliar as a¢oes do nucleo integrado
de gestao da inovagao, por meio de uma rede de
parceiros, através da metodologia NUGIN, para 40
empresas do estado de Santa Catarina. Os autores
do presente artigo fazem parte da equipe de uma das
institui¢oes envolvidas no projeto, e tem como meta
fisica, a pesquisa e o desenvolvimento de ferramentas
de apoio ao processo de inovacdo. Para isso serdo
realizadas: pesquisas bibliograficas, concep¢ao de
metodologias e ferramentas paraa criagio de ambientes
de inovagao, validagao e aplicagao das metodologias
nas empresas. O presente artigo faz parte da primeira
parte do projeto, a pesquisa bibliografica, que segue
uma abordagem qualitativa, partindo das orientacoes
de Taylor e Bogdan (1997). No entendimento destes
autores, os métodos de investigagdo em pesquisas
qualitativas partem do principio que existem trés
etapas: Pré-Campo, Campo e Poés-Campo. Neste
artigo sera apresentada somente o Pré-Campo, a
pesquisa encontrar-se ainda nesta estapa.

Figura 2: Etapas da pesquisa

Andlise dos
dadose
apresentagdo
das
descobertas

Preparagdo

da pesquisa

Fonte: os autores

Taylor e Bogdan (1997) caracterizam a etapa de Pré-
Campo como o momento de preparacao da pesquisa.
Com este entendimento, os autores do artigo definiram
as seguintes atividades para sistematizar esta etapa da
pesquisa:
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a) Criagio do geral de
condugao da pesquisa — com a finalidade de

protocolo

orientar a conducao de todo o processo da
pesquisa;

b) Composi¢ao do corpus biliografico,
por meio de buscas exploratorias e sistematicas
— com a finalidade de alicercar o tema principal
da pesquisa e também dar suporte as etpas
seguintes da pesquisa.

Quanto a cria¢ao do protocolo geral de condugio da
pesquisa, foi definido que:

1) Apesquisa tera fundamentagao
em pesquisas  bibliograficas na
literatura;

2) Entrevistas com especialistas;
3) Visitas de acompanhamento

as empresas;
4) Analise dos dados;

5) Apresentagao das descobertas
realizadas;

Com relagdo a composigao do corpus bibliografico foi
definido que para o cumprimento do objetivo principal
de caracterizar o estado da arte na producao académica que
articula os temas inovacao e cultura organigacional sob um
enfoque prescritivo, construiu-se um portfolio de artigos
por meio da revisdo sistematica de literatura. Este
portfdlio foi objeto de uma analise quantitativa para a
qual se adotou a bibliometria como técnica principal.

Spinak (1998) explica que técnicas como a revisio
sistematica e a bibliometria, quando utilizadas em
conjunto, constituem procedimentos metodologicos
relevantes para que o pesquisador evidencie a
produgio cientifica em termos de tendéncias, autoria
e produtividade, além de caracteristicas, gaps e
oportunidades de pesquisa em um determinado campo
de conhecimento. O emprego da bibliometria vem
auxiliando os pesquisadores a entender os motivos
da producio sobre determinando tema, o avango de
conhecimento gerado por essa produ¢ao e também
contribuindo na identificacao dos autores e centros de
pesquisas mais relevantes para o desenvolvimento do

tema de estudo (MORETT; CAMPANARIO, 2009).

No contexto especifico desse trabalho, as técnicas
mencionadas foram adotadas para apontar qual (ou
quais) os modelos, instrumentos e frameworks vém
sendo mais utilizados em pesquisas que articulam os
temas inovag¢ao e cultura organizacional. Dessa forma,
o portfolio foi passando por sucessivas redugdes, até
se chegar a um conjunto de artigos desenvolvidos
a partir de pesquisas que adotaram o instrumento
identificado como o mais citado na literatura. Nesta
segunda etapa, entdo, a analise assumiu uma natureza
qualitativa e teve o proposito de analisar resultados de
estudos que empregaram modelos/ instrumentos de pesquisa
predominantes na literatura, no sentido de verificar suas
contribuicoes a temitica.

Na sequéncia sera apresentada como foi realizada a
coleta e analise dos dados.

Coleta dos Dados

Nesta etapa da pesquisa realizou-se a coleta dos dados
seguindo os seguintes critérios:

v Realizagio de uma busca exploratéria
sobre descritores relacionados a idioma (inglés,
espanhol, portugués); recorte temporal (2004-
2014); e definigao do seguinte grupo convergentes
de palavras-chave:

valores + inovagaol; [valores + comportamento +

[cultura organizacional +

inovagaol; [expressoes culturais + comportamento
+ inovagao]. Os grupos de palavras-chave
originaram-se do resultado de uma revisao
sistematica anterior realizada pelos autores sobre

o tema “cultura organizacional”;

v" Definicio das bases de dados para realizacio

da consulta. Como critério partiu-se de
ferramentas mais populares, como é o caso da
ferramenta Google Schoolar. A fundamentagio
para utilizacdo dessa ferramenta, esta embasada
em Creswell (2010, p. 58). Segundo o autor,
outras bases de dados, como Google Schoolar
ou Google Académico, podem ser consideradas
na busca, pois proporcionam links para resumos,
artigos relacionados e versdes eletronicas de
artigos afiliados a uma biblioteca que vocé
especifique, bem como possibilita a aquisi¢do do
texto intergral do artigo que, muitas vezes, nao
encontra-se disponivel em base como Scopus; as
buscas também foram realizadas em quatro bases

de dados internacionais, nas areas de Negocios,
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Engenharias, Psicologia e multidisciplinar. A
partir desses critérios, optou-se pelas bases
SCOPUS, EBSCO, COMPENDEX e WEB of
KNOWLEDGE (portal).

Com base nestes critérios, obteve-se inicialmente
1.209 artigos, somando-se todas as expressoes de
busca. Para organizar a bibliografia e padronizar a selegio dos
artigos, utilizou-se o software EndNote®, que auxiliou
os pesquisadores na realizagao de algumas fungdes da
pesquisa bibliométrica.

Da aplicacao dos filtros de pesquisa resultaram 124
artigos, que foram lidos integralmente. Deste grupo
foram extraidos os artigos nos quais constavam
padrées ou métodos prescritivos de andlise cultura
organizacional, inclusive aqueles que propunham
o emprego de modelos ou instrumentos. Com a
execucao deste ultimo critério, os autores formaram o
portfélio de 22 artigos, todos com foco em trabalhos
prescritivos sobre a cultura organizacional e sua
relacio com a inovagio.

Assim, seguindo todas as etapas referentes aos
procedimentos adotados
trabalho, de um portfélio inicial de 1.209 artigos
chegou-se a um conjunto de 22 trabalhos que

metodologicos neste

apresentam instrumentos, modelos ou frameworks
para analisar, de forma integrada, os temas inovagao
e cultura organizacional. Deste ultimo conjunto de
trabalhos, entdo, foi identificado o framework mais
utilizado pelos estudiosos e, desta forma, foi definido
o encaminhamento para responder aos objetivos do
estudo.

Analise e Discussao dos Resultados

Nesta pesquisa buscou-se caracterizar o estado da
arte sobre os termos “cultura organizacional” e
“inovacao”, com o objetivo de encontrar na literatura
somente trabalhos com foco prescritivo no que diz
respeito a modelos, frameworks e instrumentos. Nesse
sentido, a revisao sistematica e a analise bibliométrica
permitiram sumarizar ¢ documentar as informagdes
relativas a cada um dos 22 artigos que compuseram o
portfélio criado, os quais foram analisados por meio
da ordenacio, estruturagao e criacao de significado.

Anadlise geral do porifélio de artigos

Inicialmente, apresentam-se os dados relativos a
quantidade de publicagdes sobre cada um dos grupos
de palavras-chaves encontrados em cada base de

dados.

Figura 3: Publicacdes por termo de busca X Total de
publicacoes por base de dados
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Fonte: dados da pesquisa

Na Figura 3, destaca-se a importancia de todas as
bases definidas nos critérios de busca. Os ndmeros
apresentados no grafico evidenciam a base de dados
SCOPUS como a que teve a maior significancia,
segundo os critérios definidos para esta pesquisa.
Além da busca na referida base retornar a maior
quantidade de artigos, ela foi a Gnica que teve todos
os seus artigos selecionados para compor o portfolio.

A Figura 3, também destaca o grupo de palavras-
chave cujo retorno de artigos foi maior: o que reuniu
as palavras “cultura, valores e inova¢ao”, que resultou
em 782 artigos encontrados.

Com foco na verticalizacdo da pesquisa, as figuras,
tabelas e analises a seguir tratardo somente dos 22
artigos enquadrados nos objetivos da investigacao.
Sendo assim, a Figura 4 apresenta a quantificacdo
dos artigos por area e pela tabela de posigao (Rank in
Category, Q1, Q2, Q3, Q4), que informa a categoria em
que o periddico cientifico pesquisado esta incluido.
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Figura 4: Qualificacao e area dos artigos analisados
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Fonte: dados da pesquisa

Dos 22 artigos que compuseram o portfélio analisado, dez estavam nos quartis Q1 e Q2. Outro ponto a ressaltar
¢ a predominancia de periddicos relacionados a area de negocios, o que pode ser explicado pela associagao do
termo cultura organizacional com inovagao.

Outro fator de destaque entre os 22 artigos foi que 50% dos autores utilizaram a abordagem quantitativa,
utilizando o Survey como instrumento de coleta dos dados. A Figura 5 apresenta os detalhes relativos as demais

abordagens.

Figura 5: Abordagens metodolégicas dos artigos analisados
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Fonte: dados da pesquisa
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Dando prosseguimento a analise bibliométrica, partiu-
se para a categorizacao dos artigos que se estruturou
a partir da criagdo de trés categorias. A primeira
delas abrangeu sete artigos que tratam do Competing
Values  Framework, de Cameron e Quinn (1999,
2000, 2011), empregando o OCAI - Instrumento
de Avaliagio da Cultura Organizacional — com as
suas regras de aplicagdo. A segunda categoria foi
formada por dois artigos que tratam da medi¢ao da
cultura nas organizagoes, enfocando exclusivamente
a importancia de instrumentos para medir, sem
abordar algum em especifico. E a terceira categoria
compreendeu um grupo de treze artigos que tratam
de assuntos diversos relacionados a dimensao cultural
das organizag¢oes, como lideranca (4); estereétipos
da cultura corporativa (1); fatores chaves (2) e;
capacitagoes para organizagoes (6).

Na perspectiva da analise quantitativa realizada sobre
o portfilio de artigos levantados, foi possivel estabelecer
relagoes de significancia entre os termos da busca,
identificando de forma sistematica um conjunto de
fatores organizacionais relevantes para organizagoes
que tém como objetivo a gestao estratégica da cultura
com enfoque em inovagao. O Competing 1V alues
Framework, proposto por Cameron e Quinn (1999,
2006 2011) para analise de cultura organizacional se
apresentou como resultado central frente aos objetivos
desta pesquisa, motivo pelo qual os sete artigos do
portfdlio que o abordam sob a 6tica da inovacao sao
analisados a seguir.

Anadlise especifica: o Competing Values Framework
como instrumento de avaliacio da cultura
organizacional em contextos de inovacao

A partitr dos resultados gerais, concentraram-se
esforcos na anilise dos sete artigos que tratavam
do Modelo Competing Values Framework (C1'F), de
Cameron e Quinn (1999, 2006, 2011), com o propdsito
de verificar as contribui¢des da aplicagao do referido
modelo enquanto instrumento de articulacido entre
inovagao e cultura organizacional.

De acordo com a descri¢io das tipologias culturais
no modelo CIVF (CAMERON; QUINN, 1999,
2006, 2011) a inovagao é uma caracteristica inerente
ao tipo de cultura Adhocracia. A analise dos artigos

em questao, no que se refere a aplicacdo do referido
modelo, refor¢a este aspecto e permite ampliar esta
abordagem ao constatar que a inovagao, em Mmuitos
casos, também se encontra associada as culturas que
privilegiam a flexibilidade e a orientacido externa,
onde se verificam os tipos de cultura Cla e Mercado.
O quadro 1 sintetiza os principais resultados nesta
direcio.

Quadro 1: Tipos de cultura identificadas nos estudos e sua
relacdo com a inovag¢ao

Autoria Ano |Tipo de Relagdo com
cultura inovacio
BUSCHGENS, Adhocracia Positiva
BAUSCH e 2013 | Mercado Positiva
BALKIN Cla Positiva
Hierarquia Negativa
HARTNELL, Cla Negativa
OUe 2011 | Adhocracia | Positiva
KINICKI Mercado Positiva
JONES, 2005 | Adhocracia | Positiva (em
JIMMIESON e relacdo a
GRIFFITHS mudanca)
MOHAMMED Mercado Positiva (com
e BARDAI 2012 | Hierarquia inovacao técnica
Positiva (com
inovacao
administrativa)
NARANJO- 2011 | Adhocracia | Positiva (com
VALENCIA, Hierarquia inovagao)
JIMENEZ- Negativa
JIMENEZ e (positiva com
SANZ-VALLE imitacio)
NARANJO- 2012 | Adhocracia | Positiva
VALENCIA, Hierarquia Negativa
JIMENEZ-
JIMENEZ e
SANZ-VALLE
ONEY- 2007 |Cla Nio relaciona
YAZICI, Hierarquia os tipos de
GIRITLI, cultura com
TOPCU- inovagao
ORAZ e ACAR

Fonte: Revisio sistemitica da literatura/dados da pesquisa

O estudo de Buschens, Bausch e Balkin (2013)
justifica o uso do CI/F afirmando que tal modelo
permite desenvolver hipoteses sobre as relagoes entre
as variaveis culturais e a inovacao. Nesse sentido, os
autores testaram e confirmaram a hipétese de que
gestores de organizagoes inovadoras provavelmente
implementam uma cultura que enfatiza a flexibilidade
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e a orientagdo externa, caracteristicas proprias da
cultura do tipo Adhocracia. Ao mesmo tempo, as
culturas do tipo Hierarquica, que enfatizam o controle
e a orientacdo interna, sio menos suscetiveis de serem
encontradas em organizagdes inovadoras. Os autores
acrescentam que a cultura do tipo Cla também pode
ser utilizada deliberadamente pelos gestores para
promover o foco em inovagao nas organizagoes. Vale
a ressalva de que a cultura Hierarquica pode diminuir
a capacidade de uma organizagdo para inovar;
contudo, isso pode ser interessante para o alcance de
outros objetivos organizacionais, reforcando que nao
existem culturas boas ou mas por si proprias. Outro
aspecto relacionado e este estudo foi o fato de que
as organizagdes que criam inovagOes radicais nao
exibem diferentes culturas organizacionais em relacao
aquelas que promovem inovagoes incrementais; logo,
nao foi possivel estabelecer um vinculo entre a cultura
organizacional e os tipos de inovagao.

Mohammed e Bardai (2012), por sua vez, também
buscaram investigar o relacionamento entre 0s tipos
de cultura organizacional e os tipos de inovac¢ao, mas,
neste caso, considerando a classificacio das inovacoes
Os resultados da
pesquisa apontaram que os quatro tipos de cultura
definidos por Cameron e Quinn (1999, 20006, 2011)
— Cla, Adhocracia, Mercado e Hierarquia — sao

em técnicas e administrativas.

preditores significativos para os tipos de inovagao
organizacional. Contudo, a influéncia da cultura do
tipo Mercado mostrou-se altamente significativa na
inovagao técnica, o que atesta que a competitividade,
o alcance dos objetivos e a superioridade do mercado
sao importantes variaveis de influéncia para este tipo
de inovagao. Também foi constatado que a cultura
do tipo Hierarquia apresentou um maior impacto na
inovag¢ao administrativa, cujo foco ¢ interno, centrado
na eficiéncia e minimizacao dos custos e caracterizado
por estabilidade e confianca. Segundo os autores do
artigo, esta ¢ uma area potencialmente dificil para os
gestores, visto que a cultura do tipo Hierarquica é
menos favoravel a inovagao de uma maneira geral, no
que sugerem medidas de coordenagiao e organizacio
que permitam a troca de ideias entre funcionarios
com diferentes origens e formacao.

Ja Hartnell, Ou e Kinicki (2011) propuseram tragar
correlagoes entre os tipos de cultura (Cla, Adhocracia
e Mercado) e os indices de eficacia organizacional
(atitudes dos empregados, inovagao, qualidade dos
produtos e servicos e critérios de eficacia financeira).

Os resultados comprovaram que as culturas de Cla
estao fortemente associadas as atitudes positivas dos
funcionarios e também a qualidade do produto, no
entanto apresentaram baixa correlagdo com ainovagao.
Os autores sugerem que, embora haja uma expectativa
que a cultura do Cla possa promover a inovagao, a
pesquisa demonstrou que essa correlagdo pode ser
atenuada por processos negativos no grupo. Por
outro lado, demonstrou que as culturas de Mercado
tanto estdo trelacionadas aos critérios de eficicia
financeira como 2 inovacdo. Nesse sentido, reforcam
a importancia do alinhamento entre as estratégias e
a cultura organizacional e o papel da lideranga nesse
processo, para a obten¢ao de vantagens competitivas.

Para Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle
(2011) o CIF (CAMERON; QUINN, 1999, 2000,
2011) foi utilizado com o propésito de identificar
os tipos de cultura organizacional que promovem
ou inibem a inovag¢ao organizacional e a estratégia
de imitacao. Os autores verificaram que a cultura
organizacional pode afetar a orientagdao para inovagao
ou a imitacdo, tanto positiva como negativamente.
Especificamente, constataram que a cultura do tipo
Adhocracia promove uma orientagao para a inovagao,
enquanto a cultura do tipo Hierarquia pode ser
associada a imitacao. Desta forma, os autores alertam
para o fato de que atencao deve ser dada a cultura
organizacional quando da definiciao de estratégias de
inovagao ou imita¢ao. Ao adotar uma estratégia de
imitagdo ¢ importante promover os valores culturais
da Adhocracia, assumindo uma posi¢ao de lider no
desenvolvimento de produtos, postura empreendedora
¢ a disposi¢ao para assumir riscos. Se a estratégia ¢ ser
um seguidor, deve-se enfatizar a cultura da Hierarquia,
com énfase na eficiéncia, entrega confiavel, produ¢ao
de baixo custo, regras e politicas formais além de
hierarquia e controle.

Em estudo posterior, Naranjo-Valencia, Jiménez-
Jiménez e Sanz-Valle (2012) buscaram aprofundar
o estudo sobre os distintos efeitos que as diferentes
culturas organizacionais exercem sobre a inovagio.
Partindo da constatacio de que a cultura dos tipos
Adhocracia e Hierarquia afetam a inovacido de
forma positiva e negativa respectivamente, sinalizam
que a relagio entre a cultura e a inovagdo ¢ mais
complexa do que a literatura apresenta. Nesse sentido,
buscam respostas nas caracteristicas de cada tipo de
cultura para verificar seu efeito sobre a inovagao e
constatam que a caracteristica que mais incide sobre
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a inovacgao, tanto positiva como negativamente, ¢
o “vinculo organizacional”, que faz referéncia aos
valores compartilhados pelas pessoas. Ja as outras
duas caracteristicas analisadas em seu estudo, as
dominantes”,

“caracteristicas que

concepgao geral daempresa; os “critérios de éxito”, que

expressam a

definem o sucesso da empresa, incidem positivamente
sobre a inovagdo, independentemente do tipo de
cultura predominante. Ainda, a caracteristica “gestio
dos empregados” nao se mostra significativa para
nenhuma das culturas estudadas.

A pesquisa desenvolvida por Jones, Jimmieson e
Griffiths (2005) utiliza o CIVF como instrumento de
analise, porém faz uma correlacio com a prontidao
para a mudancga e nao com a inovagao, que ¢ tratada
como uma caracteristica da cultura do tipo Adhocracia,
a que os autores denominam sistemas abertos. A
natureza dinamica e inovadora da cultura de sistemas
abertos sugere que os empregados percebam sua
cultura organizacional como um sistema aberto e
estejam mais propensos a ter atitudes positivas em
relacao a mudanca organizacional.

Por fim, Oney-Yazici, Giritli, Topcu-Oraz e Acar
(2007) empreendem uma analise sobre o perfil
cultural das organizacdes de construgiao dentro do
contexto da industria da construgao civil na Turquia.
Apesar de a pesquisa fazer parte de um projeto mais
amplo que investiga a inova¢ao na construcao civil,
os autores nao fazem correlagdes entre os tipos de
cultura e a inovacao. Neste caso, o CI/F foi utilizado
como instrumento para a identificacio do tipo de
cultura predominante que apontou para um misto de
caracteristicas entre a cultura do tipo Cla e a cultura
do tipo Hierarquica, que os autores consideram nao
corresponder as demandas do ambiente competitivo
do setor estudado.

Consideracoes finais

A cultura organizacional configura-se em importante
vetor para a inova¢ao que se manifesta por meio
das interacdes construidas entre os membros dos
diferentes grupos que compdem a organizacao.
Sio os comportamentos moldados pela cultura
organizacional que vao criar condi¢des para que se
estabeleca um ambiente propicio ou nao a inovagao,
razao pela qual se torna importante destinar atengao
ao seu gerenciamento. Neste sentido, buscou-se

um respaldo na literatura que articula inovagao e
cultura organizacional, sob o enfoque prescritivo,
visando caracterizar abordagens ou propostas de
gerenciamento da cultura com vistas a inovagao.

Por meio da revisao sistematica de literatura foi
possivel identificar, num primeiro momento, um
portfélio qualificado de 22 artigos associados a area
tematica de negocios. Também verificou-se que
sete deles tratavam do Competing Values Framework
(C1VF), de Cameron e Quinn (20006). Considerando
o uso significativo do modelo CFI/, optou-se por

aprofundar qualitativamente a analise dos sete artigos.

Em um segundo momento, buscou-se identificar a
relagao entre o tipo de cultura proposta pelo modelo
CI7F e a inovagdo, uma vez que tal modelo aponta a
inovag¢ao como uma caracteristica inerente ao tipo de
cultura Adhocracia. Foi observado que este aspecto se
revela verdadeiro; no entanto, foi possivel constatar
também que a inovagao, em muitos casos, encontra-se
associada as culturas que privilegiam a flexibilidade e
a orientacdo externa, onde se verificam caracteristicas
de cultura Cla e Mercado.

De acordo com os estudos de Buschens, Bausch e
Balkin (2013) e Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e
Sanz-Valle (2011, 2012), a cultura do tipo Adhocracia
promove uma orientacio direta para a inovag¢ao. Ja
a pesquisa de Mohammed e Bardai (2012) atestou
que a cultura do tipo Mercado mostrou-se altamente
significativa nos casos de inovag¢ao técnica; na mesma
dire¢ao, Hartnell, Ou e Kinicki (2011) também
identificaram que as culturas de Mercado estao
relacionadas a inovacao. Por outro lado, os estudos
de Mohammed e Bardai (2012) associam a cultura do
tipo Hierarquia a inova¢ao administrativa, enquanto
Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle
(2011, 2012) verificaram que este tipo de cultura pode
ser associado a imitagao. Sobre a cultura do tipo Cla,
Buschens, Bausch e Balkin (2013) consideram que esta
pode promover o foco em inovacio nas organizagoes,
enquanto Hartnell, Ou e Kinicki (2011) encontraram
baixa correlacdo deste tipo cultural com a inovagao.

Por fim, pode-se afirmar que a revisao sistematica de
literatura e o estudo bibliométrico, adotados como
metodologia de pesquisa deste trabalho, mostraram-
se adequados a caracterizagdo do estado da arte,
no caso em questdo, da producio académica que
articula os temas inovagdo e cultura organizacional,
pois ajudaram, significativamente, a alicercar o tema
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principal da pesquisa e também dar suporte as etapas
de campo e pés-campo.

Como pesquisas futuras, sugere-se:

a) A investigacdo do uso do modelo
CI’F em abordagens qualitativas com o
intuito de identificar proposi¢oes a serem
testadas, uma vez que todos os resultados
dos artigos analisados sio conclusoes
da implementacio de pesquisas sob a
abordagem quantitativa;

b) Na etapa de campo da atual
pesquisa, realizar o estudo e aplicagao do
Competing V alues Framework, principalmente,
com enfoque nas dimensdes de analise

definidas no OCAI,
o) Reflexdo e apresentagao dos
resultados  buscando  identificar e

desenvolver temas e proposicées, codificar
os dados que sustentem as proposigoes e,
por fim, realizar a interpretacao dos dados
que foram coletados.
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