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PROPOSICAO DAS DIMENSOES PARA ANALISE DA CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA A INOVAGAO TECNOLOGICA

RESUMO:

O artigo teve como objetivo realizar levantamento bibliogréfico, de carater exploratorio,
sobre cultura organizacional para a inovacao tecnoldgica, visando identificar dimensdes
especificas para esse tipo de inovagdo. A partir do eixo tedrico sobre cultura
organizacional e cultura de inovagdo, os resultados adicionam ao estudo as
contribuicdes de treze artigos que abordam as especificidades para a inovagéo
tecnoldgica aos modelos de Claver et al (1998) e Krapez et al (2012), apresentados em
dois niveis do contexto: ambiente interno e ambiente externo proximo. No ambiente
interno incluiu-se as dimensodes: valores de pesquisa e desenvolvimento (P&D), gestdo
de recursos humanos, processo decisorio, orientacdo para o mercado e estrutura
organizacional. No ambiente externo proximo apresenta-se a dimenséo coletivismo, que
visa abranger os aspectos da relacdo entre diversas organizacdes, nos modelos de
inovacdo aberta (open innovation). Identifica-se que uma gestdo eficaz da inovacéao
tecnoldgica é resultante da concepcdo e incremento de rotinas efetivas, sujeitas as
influéncias internas e externas. No entanto, percebe-se distingdes nas variaveis que
impactam o “sucesso da inova¢ao” daquelas que impactam a “propensao da inovagao”.
Assim, ao final esse estudo apresenta uma proposicdo das dimensGes e variaveis da
cultura organizacional para a inovacdo tecnoldgica, estabelecendo uma estrutura para
estudo e analise da tematica e sugerindo estudos que desdobrem as articulacdes teoricas
propostas para o construto de cultura organizacional para inovacao tecnoldgica.

Palavras-chave: cultura organizacional, gestdo da inovacdo, inovagdo tecnoldgica,
inovacado aberta.

1. INTRODUGCAO

Os estudos sobre cultura organizacional sdo inimeros, com enfoques e metodologias
diferenciadas. Seus fundamentos remontam nas raizes antropoldgicas e socioldgicas que
embasaram a conceituagdo na area organizacional (FREITAS, 1991; FLEURY, 1996, p.
16-27, in FLEURY et al, 1996). Edgar Schein e Geer Hofstede sdo renomados autores
cujas pesquisas, conceitos e metodologias veem embasando largamente o0s
desdobramentos dos estudos sobre cultura nas organiza¢des. Enquanto Schein (1984)
aborda cultura tendo a organizacao como unidade de analise, Hofstede (1980, citado por
HECKER, 2016; CAKAR e ERTURK, 2010) abrange a influéncia de vérias dimensoes
culturais (quadro cultural de uma nacéao) sobre a eficacia nas estratégias das empresas.

E relevante citar esses marcos tedricos para salientar que a dindmica organizacional
é um conceito multidimensional, altamente imbricado com variaveis do contexto interno
e externo. Recortes de alguns estudos ja realizados fornecem distintas perspectivas para
analise e aprofundamento de determinados enfoques, cujo estudo permitird uma
compreensdo e exploracdo maior do tema. Assim, a analise conjunta e seletiva desses
recortes, e suas contribuicbes ao tema, conduz uma proposta de framework para o
estudo da cultura organizacional para a inovagdo tecnoldgica, visando identificar
dimensGes especificas para esse tipo de inovacéo.

Estudos retnem andlises sobre cultura para a inovagdo, tanto na estratégia
organizacional quanto nas dimensdes que determinam as atividades organizacionais
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para a inovacdo (BRETTEL e CLEVEN, 2011; BRUNO-FARIA e FONSECA, 2014);
sobre o papel das liderangcas com visdo inspiradora ou com desafios ao status quo
(APEKEY et al, 2011; GIANNOPOULOQU et al, 2011); sobre as dimensdes da cultura
organizacional influenciadoras do ambiente e do comportamento para a criatividade e
inovacdo (AMABILE e GRYKIEWICZ, 1989; AMABILE et al, 1996; EKVAL, 1996;
MARTINS e TERBANCHE, 2003; MACHADO et al, 2012; TIDD et al, 2008;
BRUNO-FARIA e FONSECA, 2014; SANCHES e MACHADO, 2014); sobre o
desempenho da inovacdo de produtos, medidos pela freqiiéncia de langamentos de
novos produtos ou pelo seu grau de novidade, pela publicidade de inovacéo gerada pela
empresa; percentual que novos produtos representam na carteira de produtos e no
volume de vendas (BRETTEL e CLEVEN, 2011); e estudos que apontam a necessidade
de aprimorar as praticas contébeis de apoio a inovagdo (TIDD et al, 2008, p. 518;
MOHAMMAD, 2016), devido aos mecanismos, premissas e necessidades requeridos
por um modelo de negocio de inovagdo (innovation business model) (MOHAMMAD,
2016).

Também encontram-se estudos sobre a eficacia das estratégias de inovagdo aberta
(open innovation) (HECKER, 2016, tendo utilizado das dimensdes de Hofstede) que faz
uso intensivo de mdltiplas fontes externas para desenvolvimento de novos produtos,
obtendo resultados positivos na interacdo entre parceiros (BRETTEL e CLEVEN, 2011;
GIANNOPOULOU et al, 2011), e estudos sobre ecossistemas de inovacdo que
favorecem a integracdo entre parceiros em projetos de inovacdo desenvolvidos em
cooperacdo (PAVITT, 1990; SEGATTO-MENDES, 2001; TIDD et al, 2008; FARIA et
al, 2010; PILINKIENE e MACIULIS, 2014; PADILHA e GOMES, 2016-in press).

Contudo, o termo “inovagdo” vem sendo definido de varias maneiras para descrever
muitas coisas, e é tdo amplamente utilizado que sua referéncia se tornou algo genérico:
“de tal forma que as definicbes encontradas na literatura variam dependendo do
contexto e do escopo da analise”. (CAKAR e ERTURK, 2010, p. 327; DOBNI, 2008, p.
540) Bruno-Faria e Fonseca (2014) constataram que a elasticidade dada ao conceito de
“inovacgdo” também se estende para “cultura de inovagao”. Arvantis et al (2016, p. 18),
em estudo sobre as relagOes entre gestdo de recursos humanos e inovagao, encontram
algumas diferengas nas praticas que impactam o “sucesso da inovagdo” (entenda-se
resultados) e daquelas que impactam a “propensdo da inovagdo” (entenda-se cultura
para a inovacdo). Uma distin¢do Util ao considerar os esforcos e investimentos para
obter-se resultados que gerem competitividade as organizaces.

A implementacdo de inovagbes tecnoldgicas nas organizaces utiliza estruturas
laboratoriais para pesquisa e desenvolvimento (P&D internas e externas), pessoal com
maior nivel de qualificacdo, fontes de recursos diversificados, assuncéo aos riscos, uso
de cooperac0es intensivas de conhecimento, praticas de transferéncia e licenciamento de
tecnologias, difusdo de tecnologia, etc. (SBRAGIA et al, 2006; TIGRE, 2006; TIDD et
al, 2008; ANDREASSI, 2007; FORNARI et al, 2015).

O presente artigo propde-se a realizar um levantamento bibliografico sobre cultura
organizacional para a inovacao tecnologica visando identificar dimens@es especificas
para esse tipo de inovacdo. O levantamento bibliografico é parte integrante de estudo
mais amplo que visa analisar as variaveis da cultura organizacional que influenciam a
gestdo dos projetos de inovacdo tecnologica, desenvolvidos em cooperacdo entre
industrias e instituicbes de pesquisa.



A seguir, introduz-se o eixo tedrico com as principais conceituacdes sobre cultura
organizacional e cultura organizacional para a inovagao. Em seguida, o texto apresenta a
metodologia utilizada para a pesquisa bibliogréfica, com levantamento dos trabalhos
publicados nas bases de dados. Apoés, apresenta-se as discussfes dos resultados no
formato de recorte tedrico, que engloba a proposicdo das variaveis, seguida das
conclusdes.

2. EIXO TEORICO

O eixo tedrico apresentado a seguir esta subdividido em duas se¢fes. A primeira,
aborda algumas concepgdes sobre cultura organizacional (CO), visando trazer a tona as
principais bases conceituais que permeiam a grande maioria dos estudos sobre o tema e
suas variagfes. A segunda aborda o tema cultura organizacional para a inovacao, que
ndo discriminam os tipos de inovacdo (inovacGes de produtos, processos,
organizacionais e de marketing, conforme Manual de Oslo, 2005, p. 16-17).

2.1 Cultura organizacional

Freitas (1991) realizou uma das pioneiras pesquisas de carater bibliografico sobre
cultura organizacional (CO), com o objetivo de reunir grandes marcos teoricos que
nortearam a producdo académica até aquele momento. A autora ja havia detectado que a
CO vinha sendo apresentada de maneira bastante fragmentada e o seu propdsito foi o de
oferecer uma visdo um pouco mais integrada sobre assunto (FREITAS, 1991, p. IX-X).
A tarefa a que a autora se propds foi a de agrupar os conceitos nas diferentes
perspectivas e baseou-se, principalmente, na linha conceitual dos autores, como Edgar
Schein (1985, in FREITAS, 1991, p. 07-08) em que a CO é concebida como:

“modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto ou
desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacéo externa e
integracdo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a maneira correta para se
perceber, se pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas”.

Freitas (1991, p. 95-96) aponta que, em varias abordagens “a cultura aparece ora
como um subsistema que se liga a estrutura, a estratégia, aos sistemas técnicos e
politicos [varidveis internas], e ora como uma superestrutura que determina todos os
demais componentes, englobando-os e sintetizando-os [dificil de mudar]”. A autora,
baseada em Stanley Davis (1985), no paper intitulado Culture is not just a internal
affair, ressalta que as variaveis internas estdo ligadas “com a forma de se conduzir a
organizagdo, ao passo que 0s aspectos externos dizem respeito a como a organizagdo
conduz seus negocios” (FREITAS, 1991, p. 97).

Varios estudiosos passaram a ancorar seus estudos no conceito de Edgar Schein em
funcdo da forca conceitual e metodoldgica dos trés niveis de apreensdo da CO (artefatos
e criagcBes visiveis e audiveis, valores compartilhados e pressupostos basicos
subjacentes, que s@o crescentemente apreendidos e internalizados como verdadeiros -
taken for granted) (KOTTER e HESKETT, 1994; FLEURY et al, 1996; FLEURY e
FLEURY, 1997; BRETTEL e CLEVEN, 2011).

Fleury e Fleury (1997, p. 27) enriquecem o conceito de Edgar Schein acrescentando
que o conjunto de valores de uma CO s8o também expressos em “praticas
organizacionais”, que permeiam transversalmente toda a organizacdo e que constroem a
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“identidade organizacional”. Dobni (2008, p. 544), também adiciona ao conceito de
Edgar Schein que CO ¢é “apoiada por ferramentas e processos racionais definidos pela
arquitetura estratégica da organizacdo” e¢ que, para mudar o foco da organizacdo para a
inovacdo, “muitas vezes requer uma mudanca na orientacdo cultural geral da
organizagéao.”

Pettigrew (1987, p. 658-659), um dos autores seminais sobre cultura e mudancga na
organizagao, reconhece que a cultura pode moldar e ndo apenas refletir as relagdes de
poder nas organizacdes. O carater dos processos politico-culturais na empresa sdo
refletidos nos pressupostos basicos (conteudos) que legitimam ou deslegitimam a
continuidade da mudanga. Por outro lado, mudanga cultural na organizagdo gera uma
“capacidade tnica de fazer ou de ser”, que desafia o status quo, principalmente em
organizagOes tidas como de “cultura forte” que apresentam performance em inovagédo
ou de alto padrdo de desempenho (FREITAS, 1991, p. 66).

Outra vertente de estudos sobre CO sdo as que se relacionam as influéncias do
contexto externo na dinamica das organizacGes, com a conotacdo da adaptacdo das
varidveis externas ao processo organizacional. Autores que examinam a relacdo entre a
cultura nacional e a atividade de inovacdo utilizam-se das dimensdes elaboradas por
Hofstede como base de analise, por ja terem sido amplamente testadas (HECKER,
2016, que cita, por exemplo, LEUNG et al, 2005 e KIRKMAN et al, 2006; EISEND,
2016). O framework de Hofstede recebe algumas criticas por ndo apresentar uma Vvisdo
completa de todas as facetas da cultura de um pais. Mas Hecker (2016) define-se por
essa estrutura analitica e apoia-se em pesquisas que corroboram a relevancia e validade
das dimensdes culturais consideradas para a tomada de decisdes gerenciais e 0
comportamento das firmas. Sdo em seis as dimensdes de Hofstede: distancia de poder,
evitar incerteza, individualismo/coletivismo, masculinidade/feminilidade, orientacdo a
longo prazo e indulgéncia & restricdo (vide https://geert-hofstede.com/national-
culture.html). Hecker (2016) adota e adapta as cincos primeiras dimensdes e relaciona-
as ao desempenho da empresa com inovagdo. Cakar e Ertirk (2010, p. 328-329)
utilizam-se das quatro primeiras dimensdes como relacionadas a capacidade de
inovacdo. Esses autores, como apontam Bruno-Faria e Fonseca (2014, p. 385), optam
pelo termo “foco na assertividade” para a dimensdo masculinidade/feminilidade, pois
acreditam ser a melhor expressdo para o impacto do empowerment (empoderamento)
como mediador dos resultados com inovagdo. O trabalho de Krapez et al (2012),
voltado a inovacdo aberta, apresenta trés niveis do contexto, sendo: ambiente interno,
ambiente externo proximo e ambiente externo mais amplo, que € em parte adotado no
presente estudo, conforme item 3.1, adicionado das demais contribui¢bes dos autores
que se ancoram em Hofstede.

Quando se trata dos atuais modelos de inovacéo aberta (open innovation) os aspectos
CO relacionados a adaptacdo externa e a integracdo interna (Edgar Schein) adquirem
maior significado e permeiam, de forma subjacente, as cooperacGes entre variados tipos
de organizacgdes (SATO et al, 2005; SBRAGIA et al, 2006; TIGRE, 2006; TIDD et al,
2008; CHESBROUGH, 2003).

2.2 Cultura organizacional para a inovagao

Tidd et al (2008, p. 98-104) abordam a cultura sobre a ética da gestdo da inovagéo
(“o jeito de gerenciar a inovagdo por aqui”), suas rotinas, procedimentos, com énfase as
habilidades de gerenciamento de projetos, estruturas formais e informais, que ndo sao
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obtidas facilmente, e que devem ser descontinuadas quando ndo apresentem eficécia.
Para Tidd et al (2008, p. 104 e 117) “gestao eficaz da inovagao é basicamente resultante
da concepgdo e incremento de rotina efetivas” e trata-se de um processo que “ndo ocorre
no vacuo — esta sujeito a uma série de influéncias internas e externas que moldam o que
¢ possivel e o que realmente surge”. Uma evolucdo do conceito de Schein sobre CO
como identidade organizacional incorporando a inovacao, e as dimensdes de Hofestede,
quando considera elementos do contexto.

O trabalho de Bruno-Faria e Fonseca (2014) sobre conceitos e modelos tedricos da
cultura de inovacdo abre caminhos e pavimenta estradas para os desdobramentos de
futuros estudos sobre o tema. Os autores estudaram 40 artigos provenientes de 33
periodicos e destacaram alguns modelos que abordam a relacdo de cultura
organizacional e inovagdo com: resultados de desempenho (citam DOBNI, 2008);
capacidade de inovacdo (citam BRAVO-IBARRA e HERRERA, 2009; CAKAR e
ERTURK, 2010) e fatores que afetam a criatividade e inovacgdo organizacional (citam
BRAVO-IBARRA e HERRERA, 2009; MARTINS e TERBLANCHE, 2003);
significados de cultura organizacional que se relacionam com capacidades para a
inovacéo (citam ISMAEL e ABDMAJID, 2007; CAKAR e ERTURK, 2010; KAASA e
VADI, 2010); desempenho em desenvolvimento de novo produto (citam BRETTEL e
CLEVEN, 2011); cultura inovativa (LAEGREID e VERHOEST, 2011).

Sdo amplas e continuadas as pesquisas sobre a relacdo aos fatores que afetam a
criatividade e inovacdo organizacional, pois envolvem elementos facilitadores e
bloqueadores do ambiente organizacional (por exemplo AMABILE e GRYKIEWICZ,
1989; AMABILE et al, 1996; EKVAL, 1996; MACHADO et al, 2012; SANCHES e
MACHADO, 2014), com impacto nas estratégias de gestdo de pessoas voltadas a
resultados com inovagéo (LEEDE e LOOISE, 2005; SHIPTON et al, 2005).

Martins e Terblanche (2003, p. 70) apresentam as dimensdes de uma cultura
organizacional para a criatividade e inovacdo que sdo deteminadas pela estratégia,
estrutura, mecanismos de suporte, comportamento que encoraja a inovagao e
comunicacgdo. Consideram a complexidade nos padrdes de interagédo entre as pessoas, 0s
papéis, a tecnologia e 0 ambiente externo (MARTINS e TERBLANCHE, 2003, p. 73).

Uma maneira de interpretar a cultura para a inovagdo € verificar de que forma a
organizacao esta estruturada, pois a estrutura evidencia sua dindmica de gestdo, mais ou
menos hierarquizada, o que influencia diretamente na criatividade para a inovagéo.
Estruturas flexiveis veem sendo consideradas como as mais vidveis ao ambiente
inovativo (FELDMAN, 1993; CLAVER et al, 1998; VASCONCELLOS e HEMSLEY,
2003; TIDD et al, 2008; PADILHA e GOMES, 2016-in press).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente estudo é de carater bibliografico (MARCONI; LAKATOS, 1999; GIL,
1990), norteado pelo interesse em levantar os trabalhos que abordam dimensdes da
cultura organizacional que podem compor as varidveis influenciadoras da inovagéao
tecnoldgica, como parte integrante de estudo mais amplo, conforme citado na
introducéo.

Optou-se por um levantamento de publica¢cbes que ndo abordam cultura de/para
inovacdo de maneira geral, pois considera-se que o trabalho realizado por Bruno-Faria e
Fonseca (2014) trouxe extensa uma contribuicdo que possibilitou o afunilamento da
pesquisa para cultura de inovacéo tecnologica.



O levantamento, realizado em 2017, pesquisou nas principais bases de dados com
trabalhos completos disponiveis para acesso no Portal de Periddicos da CAPES (Wiley,
SAGE Journals, Social Science Citation Index/ Web of Science, Scopus) e no DOAJ —
Directory Open Articles Journal, no SPELL - Scientific Periodicals Electronic Library.
Os termos de busca ficaram definidos como “organization* culture* techn*
innovation*”,  “organizational culture technological innovation”, ‘“antecedents
organizational culture and technological innovation”, “organization* and culture* and
techn* and innovation*.

A filtragem de documentos considerou somente artigos completos avaliados por
pares na sua integralidade e de acesso livre obtendo-se, inicialmente, 62 artigos. Na
sequéncia, procedeu-se a analise mais detida de todos os resumos para nova filtragem e
a exclusdo dos que ndo abordavam o tema na sua centralidade, resultando em 13 artigos
adicionados a construcéo tedrica em torno do tema proposto.

4. CULTURA ORGANIZACIONAL PARA A INOVACAO
TECNOLOGICA: RECORTE TEORICO

Antes de abordar os estudos sobre cultura organizacional para a inovacgéo
tecnoldgica, cabe ressaltar que, para denominar uma empresa como inovadora, 0S
esforcos organizacionais devem ser continuados e progressivos, e ndo somente
esporadicos. Portanto, esforgcos provenientes de uma estratégia que direciona, que molda
a cultura para a inovacdo na empresa. O sucesso com inovacfes € resultante de
disposicdes anteriores das organizacGes em aceitar a variedade dos desafios colocados
pelas oportunidades de inovar. (CLAVER et al, 1998, p. 55-56).

Empresas com cultura para tecnologia e inovagdo investem fortemente em
tecnologia para desenvolvimento de novos produtos (BRETTEL e CLAVEN, 2011, p.
253-255), apresentam acentuada integracdo entre estratégias competitivas e capacitacdo
tecnoldgica (TIGRE, 2006, p. 181-196).

Quando se trata de inovacdo tecnoldgica, portanto, os artigos estudados apresentam
certa distingdo entre inovacdo e tecnologia para que se possa identificar uma cultura
para a inovacao tecnoldgica (CLAVER et al, 1998; BRETTEL e CLEVEN, 2011) ou a
capacitacdo de uma empresa para a inovacdo tecnoldgica (LOPES et al, 2013;
GALLINA e FLEURY, 2013; FORNARI et al, 2014, p. 138), como resultado de uma
forte cultura corporativa (valores compartilhados como recursos intangiveis), em que a
vantagem competitiva esta precisamente na inovacao tecnologica (CLAVER et al, 1998,
p. 57).

Essa distincdo entre inovacdo e tecnologia é observada nas dimensdes adotadas
pelos diversos autores. Brettel e Cleven (2011, p. 256), baseados em Berthon et al
(1999), afirmam que “a inovacgdo tecnoldgica dedica muita energia a invencdo e ao
refinamento de produtos superiores” e distinguem as dimensdes pela orientacdo para
novas tecnologias, orientacdo para a aprendizagem, disposi¢do para assumir riscos e
futura orientagdo para o mercado.

Fornari et al (2014, p. 138-139) distinguem inferindo que “os métodos tradicionais
de medicdo tecnoldgica (patentes e gastos com P&D) séo insuficientes para detectar a
esséncia do processo inovativo” em sua totalidade, e que deve-se adotar “mecanismos
de feedback entre as etapas produtivas e tecnoldgicas” visando vencer as etapas do
processo até alcancar a viabilidade da producdo; tomam como base as sete atividades
inovativas propostas pela Pintec/IBGE (2005, p. 20-21). Tigre (2006, p. 181-196),
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baseado em Ferraz et al (1996) considera somente quatro fungbes bésicas na
organizagao: desenvolvimento, producéo, marketing e gestao.

Abordagens mais voltadas a gestdo de tecnologia (technology management), pela
Gtica da teoria de capacidades dindmicas, dao énfase ao desenvolvimento e exploracéo
de capacidades tecnoldgicas voltados a inovacao. Lopes et al (2011, p. 27) consideram
que a inovacao pode ocorrer em muitas formas e lugares na organizacdo. Ja no que se
refere & gestdo da tecnologia, em funcdo da sua complexidade, os autores apontam que o
perfil tecnoldgico da empresa (capacitacdo tecnoldgica) € que deve ser considerado
como uma estratégia, “em fungdo de que a empresa precisa manter seu perfil
tecnologico compativel com a inovacdo desejada”. Com 0 objetivo de analisar a
importéncia dos fatores de perfil tecnoldgico que contribuem para o retorno do capital
na inovacdo, os autores consideraram oitenta varidveis independentes (incluindo as
contribuicdes de Tidd et al, 2008). Como variavel dependente, consideraram o “retorno
do capital empregado na inovagdo tecnologica”, adaptada de Daviga, Epstein ¢ Shelton
(2006). Dentre as variaveis independentes que mais influenciram na variavel
dependente, as mais significativas foram “clima de suporte as novas ideias” e “pesquisa
sistemdtica de ideias para novos produtos”, seguidas de “inovacdo aberta” e “controle
de prazos e recursos para projetos de inovagdo” (LOPES et al, 2011, p. 33).

Dobni (2008, p. 544-545) apresenta quatro grupos de variaveis antecedentes a
cultura para a inovacao que, por sua vez, € mediadora da performance nos resultados da
organizagdo: “i) intenc¢do de inovar; ii) infra-estrutura para os propdésitos da inovacao;
iii)- orientacdo para o mercado (influéncia, conhecimento ou a¢des necessarias) para a
inovacdo; e iv) contexto de implementagédo da inovacdo (apoiar a implementacdo - que
invariavelmente tem riscos inerentes e compensacdes de recompensa)”.

Cetindamar et al (2009), em estudo de caso em industria farmacéutica, realizaram
estudo bibliografico em que detectaram que a inovagdo tornou-se o principal tema em
gestdo de tecnologia, cujos antecedentes sdo: desenvolvimento de novos produtos,
difusdo, inovacéo e desenvolvimento tecnoldgico. Constatam que a gestdo de tecnologia
e a gestdo da inovagcdo tém muitos processos em comum. Contudo, sustentam um
modelo (figura 03, p. 343) em que a gestdo da tecnologia engloba 0s processos
relacionados a necessidade do conhecimento (exploracédo, aquisicéo, protecdo, selegdo e
identificacdo), enquanto que a gestdo da inovacéo, a par da gestdo de projetos e gestdo
do conhecimento, sdo atividades concebidas como atividades de suporte a gestdo da
tecnologia.

Gallina e Fleury (2013, p. 406), defendem que “o dominio das fung¢des tecnologicas
da Tecnologia Industrial Basica/ TIB (metrologia, normalizacdo e avaliacdo da
conformidade) torna-se ndo somente um requisito para a competitividade de uma
empresa, mas também a base para a efetiva acumulacdo de capacidades tecnoldgicas
necessarias para o melhoramento continuo e a inovacdo em produtos e servigos”. Os
autores apontam que, “no nivel avangado de capacidade tecnoldgica [CT], caracterizado
por meio de atividades de P&D — que sdo a forma mais explicita e deliberada de esforco
— 0s sistemas inovadores de medicdo e a influéncia tecnoldgica junto aos comités
normativos da ISO revelaram-se importantes componentes de contribuicdo para o
incremento da CT das empresas” (GALLINA e FLEURY, 2013, p. 416-417).

Depreende-se que, se por um lado, a distingdo entre inovacdo e tecnologia é
observada pela orientagdo a novas tecnologias, aprendizagem, assuncdo a riscos e
orientagdo a mercados futuros, por outro lado, h4 uma tendéncia de se analisar a
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inovacéo tecnoldgica pelo processo produtivo, caracterizado pelas atividades inovativas
(IBGE, 2005, p. 20-21; SBRAGIA et al, 2006, p. 49-50).

Claver et al (1998, p. 57) discutem que, como recursos competitivos em uma
organizacdo, a inovacéo tecnologica e cultura organizacional ndo devem ser entendidos
somente com 0 que a organizagdo tem ao seu dispor, como por exemplo uma grande
infra-estrutura  (recursos tangiveis) para um departamento de pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Incluem o treinamento e a convicgdo do staff sobre a
vantagem competitiva pela inovacgdo (recursos intangiveis) que da sustentacdo a uma
forte cultura corporativa. Tigre (2006, p. 183) corrobora com essa concepgdo ao
considerar que as capacidades da empresa sdo evolutivas ¢ dependentes dos “esforcos
de treinamento, aprendizado dindmico, acesso a informagdes, cooperagdo com outras
empresas ¢ instituigdes, além de investimentos em P&D”. Claver et al (1998)
diferenciam o0s conceitos sobre inovacdo entre 0s que podem ter um caracter
tecnoldgico, daqueles que podem basear-se em outros conceitos sobre inovacdo néo
relacionados a tecnologia, conforme figura 01 a seguir.

CEO’s ASSUMPTIONS INNOVATIVE CULTURE

CULTURE BASED ON

ICIRALOSY ELATUNS TECHNOLOGICAL INNOVATION

Fig 01: Contetdo cultural da inovacao tecnoldgica: extraida e adaptada de Claver et al (1998, p. 62).

A figura 01 aponta que a cultura orientada para a inovacao tecnoldgica € aquela que
demonstra a inovacdo como seu principal valor compartilnado e que inclui a cultura
para a tecnologia. Em funcdo desse modelo, Claver et al (1998, p. 64-65) prop6em
cinco categorias para a geracdo de uma cultura corporativa baseada na inovagéo

tecnoldgica, além de recursos materiais:

1. “Valores de Pesquisa e Desenvolvimento: a sociedade tem um compromisso com a
experimentacdo; a criatividade é estimulada; o que importa é a qualidade de uma ideia, ndo
0 poder e a autoridade da pessoa que propds; as pessoas criativas tém o apoio e estimulo da
corporagdo;”

2. “Gestao de Recursos Humanos: existe uma predisposi¢cdo para o aprendizado constante; o
trabalho em equipe é uma necessidade; aos membros da corporagdo sdo dadas um
consideravel grau de autonomia e de iniciativa; os funcionarios sao razoavelmente livres par
seguir suas inclina¢des em inovagao tecnoldgica;”

3. “Processo de tomada de decisdo: ha uma capacidade para agir rapidamente e de forma
flexivel a fim de iniciar um processo de inovagdo tecnoldgica; uma predisposicdo para
aceitar o risco pode ser percebida por todos os membros da corporacdo; é uma
responsabilidade partilhada; devido aos altos niveis de riscos, sdo tomadas decisGes
importantes gradualmente;”

4. “Orientagdo para 0 mercado: existe uma consciéncia constante de que o objetivo Ultimo da
inovacdo tecnologica é satisfazer as necessidades dos consumidores; existe uma abordagem
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de longo prazo para resultados; existe uma capacidade de se adaptar a um novo produto e/ou
mercado por meio de uma relativa diversificacdo; uma cultura baseada na inovacao
tecnoldgica esta relacionada com o comportamento ético na investigagio;”

5. “Estrutura organizacional: a organizacdo tem uma estrutura descentralizada; a mudanca
organizacional é aceita como algo inerente e habitual; uma aparente atmosfera informal
prevalece sobre as relagdes entre 0s membros da empresa; pensamento sistematico prevalece
sobre o pensamento fragmentado e esporadico.”

O esforco de uma integracdo conceitual entre estratégia de inovacgéo e de gestdo de
recursos humanos ja estd mais desenvolvido na literatura sobre HRM — Human
Resource Management, com destaque aqueles que promovem a integracéo entre praticas
de recursos humanos que favorecem a obtencédo de resultados em inovacdo. As politicas
e praticas de gestdo de recursos humanos alinhadas a promogéo da inovacao enfatizam
aspectos da CO que pomovem internalizacdo de filosofia e valores (ALIAGA, 2005;
PAROLIN e ALBUQUERQUE, 2010), mesmo ndo abordando diretamente nesse
escopo. Indicam que as estruturas e regras mais flexiveis, que promovam a realizacéo de
trabalhos em grupos, alteraces na organizagdo do trabalho, menos niveis hierarquicos,
e liderangcas que instigam a participacdo, sdo mais apropriadas aos resultados com
inovacdo (LEEDE e LOOISE, 2005; PAROLIN e ALBUQUERQUE, 2010;
ARVANTIS et al, 2016); e indicam préticas de recursos humanos diferenciadas para os
sistemas recrutamento, contratacdo, treinamento, carreira, regime salarial e de
incentivos (LEEDE e LOOISE, 2005; CANO e CANO, 2006; PAROLIN e
ALBUQUERQUE, 2010). A maioria desses estudos incluem o ambiente e clima para a
criatividade voltada a inovagdo, com bastante convergéncia aos resultados de pesquisa
em Bruno-Faria e Fonseca (2014).

Em analise sobre o paradigma das organizacdes ambidestras (alinhadas e eficientes
na gestdo das demandas de negdcios de hoje, enquanto adaptam-se simultaneamente as
mudancas no ambiente), Diaz-Fernandez et al (2017), baseados em diversos autores,
discutem a criacdo de estruturas separadas para diferentes tipos de atividades. Como por
exemplo, de sistemas de integracdo do conhecimento voltados a inovacao (exploracédo
de tecnologias existentes e exploracdo de tecnologias emergentes), que necessitam ser
separados na estrutura porque apresentam um conjunto de atividades diferentes, que ndo
podem coexistir em um unico departamento de maneira eficaz. Concluem que diferentes
departamentos sistemas de conhecimento requerem diferentes tipos de aprendizagem e
capital humano e, em funcdo dessa dindmica, que nao existe um modelo de melhores
praticas em gestdo de recursos humanos, mas sim, que nenhuma préatica de gestdo de
recursos humanos ou modelo de capital humano deve ser generalizado para todos os
departamentos nas organizagdes (DIAZ-FERNANDEZ et al, 2017, p. 76).

Uma dimenséo que pode ser adicionada ao modelo de Claver et al (1998) refere-se a
crescente tendéncia da inovacdo aberta (open innovation), que propde que o0
conhecimento pode ser articulado de forma interativa, por meio das fronteiras
organizacionais e de equipes interorganizacionais (CHESBROUGH, 2003;
GIANNOPOULOU et al, 2011; KRAPEZ et al, 2012), por meio de aliancas e
cooperagdes (SEGATTO-MENDES, 2001; TIGRE, 2006, p. 183; SBRAGIA et al 2006,
p. 99-114; TIDD et al, 2008, p. 305-337; NOVELI e SEGATTO, 2012) com uma
multiplicadade de fontes externas de colaboragdo (BRETTEL e CLEVEN, 2011, p.
255).



O amplo estudo realizado por Lopes e Carvalho (2012, p. 214) confirma o crescente
“interesse de pesquisa para entender como, por que e qual os resultados obtidos a partir
da inovacgdo com cooperagdo”. Hecker (2016, p. 1650067-18) considera a dinamica das
atividades de P&D globalizadas na perspectiva de open innovation, com aumento da
liberdade de escolha do local geografico e dos parcerios. Em seu trabalho, o autor
apoia-se nas dimensdes de Hofestede e infere que “as empresas multinacionais sdo bem
aconselhadas a manter as politicas de inovacdo suficientemente flexiveis para acomodar
as diferencas transfronteiricas nos antecedentes das atividades de inovacdo”. Hecker
(2016, p. 1650067-19 e 1650067-20) conclui que a “cultura nacional representa uma
contingéncia importante para a gestdo da inovagao (...); que a gestdo da inovac¢do pode
ser de fato julgada culturalmente dependente” e que “podem incluir a dissociacdo de
processos e préaticas de inovacao para diferentes paises.”

Krapez et al (2012) adiconam contribuicdes aos estudos do contexto no modelo de
inovacdo aberta. Baseados em Stead, Worrell e Stead (1990) sobre trés niveis do
contexto (ambiente interno a organizacdo, ambiente externo mais proximo a
organizacdo e ambiente externo, mais amplo), os autores atualizam o modelo com a
ampliacdo de variaveis que englobam “recursos financeiros adicionais ¢ tecnologia para
incentivar a inovagdo”, “estrutura mais horizontal ou funcional - matriz —
descentralizagao”, ‘“colaborar mais com concorrentes”, “aumento de incentivos
tecnologicos” e “melhoria na divulga¢do das despesas com pesquisa”, entre outras.

Os estudos também indicam ndo haver tamanho corporativo ideal quando se trata de
inovar. Mas, para a inovacdo tecnoldgica, depende de varios aspectos organizacionais
relacionados a cultura corporativa como uma estrutura organizacional flexivel, cultura
bem sucedida baseada em tecnologia e inovagdo, coesédo entre 0s seus membros, gestao
estratégica de recursos humanos de valorizagcdo das pessoas, processo decisorio voltado
a uma clara orientacdo para o0 mercado e que agregue valor aos resultados em pesquisa e
desenvolvimento (CHUNG-MING e HANG-YUE 2004; McLEAN, 2005: TIDD et al,
2008; PADILHA e GOMES, 2016-in press).

4.1 Proposicdo das dimensdes da cultura organizacional para a inovagao
tecnoldgica

Em funcéo do objetivo proposto neste estudo, inclusive em funcdo da pesquisa mais
ampla citada na introducéo, adota-se 0 modelo de Claver et al (1998), como variaveis
do ambiente interno, em funcdo da simplicidade e clareza com que apresentam as
variaveis do ambiente interno, a0 mesmo tempo porque distinguem “cultura de
inovagdo”, “cultura de tecnologia” e “cultura baseada em inovacdo tecnologica”, que
convergem como antecedentes do resultado com inovacdo. A esse modelo, acrescenta-
se as contribuicdes dos demais autores.

Ao considerar a dindmica das cooperacdes para a inovacdo pela Otica das
organizagOes, adotou-se 0s niveis do contexto para inovacao aberta de Krapez et al
(2012), (ambiente interno e ambiente externo proximo), acrescidos das contribuicGes de
Hecker (2016) e Cakar e Ertiirk (2010) referente as adaptacdes realizadas as dimensdes
“coletivismo” de Hofstede. Essa dimensdo foi adotada visando abranger os aspectos da
relagcdo entre diversas organizacGes, nos modelos de inovacdo aberta. Acredita-se que
essa dimensao pode realcar os aspectos da CO sobre a dindmica da adaptacdo externa e
integracdo interna que permeiam, de forma subjacente, as cooperacGes entre as
organizagoes.
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A seguir, apresenta-se o quadro 01 com a proposicdo das dimensdes da CO para a
inovacéo tecnoldgica.

Quadro 01 — Proposicéo das dimensdes e variaveis da cultura organizacional para a inovacéao tecnoldgica

Niveis/ Variaveis Autores
dimensdes
Compromisso de longo prazo com a Claver et al (1998); Martins e
< experimentacdo tecnoldgica. Intensidade em Terblanche (2003); Leede e Looise
5 2 P&D. Desenvolvimento tecnolégico e de (2005); Tidd et al (2008); Dobni
< o & | hovos productos. Politicas de P&D flexiveis (2008); Cetindamar et al (2009);
= @ £ | visando cooperagéo diversificada. Suporte e Parolin e Albuquerque (2010); Cakar
'g c5, % estimulo a criatividade para resultados com e Erturk (2010) Hecker (2016);
® @ Z | inovagdo. Tecnologias existentes
;8} % & | (exploitation). Tecnologias emergentes
L 0| (exploration). Etica no comportamento na
< pesquisa. Capacidade de mobilizar

Ambiente interno

conhecimento.

Gestdo de Recursos Humanos

Politicas e sistemas de gestdo de pessoas
alinhadas as estratégias de inovagao.
Predisposicdo de todos para o aprendizado
constante. Preferéncia a trabalhos em grupos
(team-based work) e participacdo. Equipes
interorganizacionais. Autonomia e iniciativa
incentivada entre os colaboradores para
promover cooperacéo. Razoavel liberdade de
seguir as inclinagdes para a inovacéo
tecnoldgica. CapacitacBes continuas.
Autonomia ao lider do projeto. Empowerment.
Nivel de formag&o e experiencia dos times nos
projetos. Habilidades em gerenciamento de
projetos.

Claver et al (1998); Leede e Looise
(2005); Shipton (2005); Cano e Cano
(2006); Tidd et al (2008); Parolin e
Albuquerque (2010); Cakar e Ertlrk
(2010); Hecker (2016); Arvantis er al
(2016);

Processo
Decisério

Habilidade para agir de modo répido e
flexivel. Predisposicéo de assumir riscos.
Riscos de maior impacto, as decisdes sdo
tomadas gradualmente. Evitar incertezas.
Recursos financeiros adicionais e
investimentos em tecnologia para incentivar a
inovacao.

Claver et al (1998);
Hecker (2016);

Orientacdo para o Mercado e
Resultados

Evidéncia de que o principal objetivo da
inovagdo tecnoldgica é satisfazer as
necessidades dos clientes. Orientacdo
pragmaética de longo/curto prazo. Periodo
desde a origem da pesquisa até o alcance dos
resultados. Tendéncia de adaptacédo de
produtos e mercados com diversificacdo
relativa. Produtos novos para o mercado e
para a organizacdo. Cultura baseada em
inovacdo tecnologica. Difusdo da inovacao.
Decisdes sobre investimentos em inovacao
tecnolégica.

Claver et al (1998); Dobni (2008);
Tidd et al (2008); Cetindamar et al
(2009); Hecker (2016)
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Estrutura Organizacional

Estrutura flexivel, com predominancia de
estruturas matriciais e de projetos. Arquitetura
estratégica da organizacdo. Atmosfera de
relacionamento e comunicacdo informal.

Comunicacdo organizacional em varios niveis.

Prevaléncia do pensamento sistematico para a
inovacdo. Capacidade tecnoldgica e infra-
estrutura que induza a inovag&o. Sistemas,
suportes, rotinas e procedimentos. Dominio
das funcdes tecnoldgicas da TIB (metrologia,
normalizacdo e avaliagdo da conformidade).
Atividades inovativas de suporte a P&D.
Gestdo do conhecimento.

Claver et al (1998); Martins e
Terblanche (2003); Vasconcellos e
Hemsley (2003); Aliaga (2005);
Sbragia et al (2006); Tidd et al
(2008); Dobni (2008); Parolin e
Albuquerque (2010); Krapez et al
(2012); Gallina e Fleury (2013);
Diaz-Fernandez et al (2017).

Atencao cultural da organizacao necessaria
para reconhecer a necessidade de inovacao.
Relacdo de cooperacdo entre parcerios.
Integracdo de fontes externas de
conhecimento. Multiplicidade de fontes
externas de colaboracao (concorrentes,
fornecedores, clientes, universidades e

Segatto-Mendes (2001); Chesbrough
(2003); Tigre (2006); Sbragia et al
(2006); Tidd et al (2008); Dobni
(2008); Giannopoulou et al (2011);
Brettel e Cleven (2011); Krapez et al
(2012); Noveli e Segatto (2012);
Hecker (2016);

institutos de pesquisa). Participagdo em
projetos de cooperagdo e de aliangas para a
inovagdo com parceiros externos
(proximidade geogréfica/ distancia geogréfica
dos parceiros).

Ambiente externo préximo
Coletivismo

FONTE: elaborado pelas autoras.

Seguem algumas discussdes ao proposto no quadro 01, levando em conta que, como
sendo uma proposicdo de andlise das dimensdes da cultura organizacional para a
inovacéo tecnoldgica, ainda carece de novos aprofundamentos e testagem das variaveis
para definicdo de modelo.

O trabalho de Bruno-Faria e Fonseca (2014) abrangeu conceitos e modelos tedricos
da cultura de inovacdo que abrangem a amplitude da organizacdo e as diversas
tipologias de inovagdo. Para a inovagdo tecnoldgica, os resultados do levantamento
realizado para o presente trabalho, observou-se algumas especificidades, brevemente
comentadas a seguir, como praticas que impactam diretamente no “sucesso da
inovacgao”.

No nivel do ambiente interno, observa-se que a dimensdo “agregagdo de valor em
P&D” envolve o perfil tecnoldgico da empresa; na dimensdo ‘“gestdo de recursos
humanos”, acrescenta-se o nivel de formacao e experiéncia dos times nos projetos; em
“processo decisorio” destaca-se a assuncao de riscos e recursos financeiros para a
inovacdo; a dimensao “orientagdo para o mercado” tem maior relagdo com inovacgao em
produto; na dimensdo “estrutura organizacional”, as atividades inovativas e o dominio
das fungbes tecnoldgicas da TIB sdo relevantes para que a empresa adote as inovacdes
em produtos. Resultados que convergem ao exposto por Tidd et al (2008, p. 104 e 117)
sobre gestdo eficaz para a inovacdo, como um processo que “ndo ocorre no vacuo” e
gue esta sujeito a influéncias internas e externas.

No nivel do ambiente externo proximo, incluiu-se as varidveis que interferem na
cooperacdo. Por exemplo, a decisdo sobre parceiros externos para cooperagcao em
projetos de inovacdo podem variar em funcdo da distancia geografica (mais proximo ou
mais distante) ou a decisdo pode considerar outros fatores do contexto mais amplo que
interferem no “sucesso da inovagao”.
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi de realizar um recorte tedrico sobre cultura
organizacional para a inovagdo tecnoldgica visando identificar dimensdes e varidveis
especificas para esse tipo de inovagdo. Foi realizado um levantamento bibliogréfico,
como parte integrante de estudo mais amplo no ambito da gestdo da inovagédo
tecnoldgica em cooperacdes entre industrias e instituigdes de pesquisa.

Inicialmente, o texto apresentou os principais conceitos de CO que influenciaram
diversos estudos sobre cultura organizacional e inovagdo, notadamente Edgar Schein e
Geer Hofstede: a nogdo de identidade organizacional (valores compartilhados,
pressupostos basicos, artefatos e criagdes, praticas organizacionais), a mudanca que gera
e inovagdo, as complexas dimensOes culturais que afetam as decisdes gerenciais e 0
comportamento da firma.

O recorte tedrico sobre CO para a inovacdo tecnologica apresentou-se Util para
destacar que uma cultura para a inovacdo tecnoldgica requer, antes uma cultura de
inovacéo e de tecnologia, conforme Claver et al (1998). As abordagens mais voltadas a
gestdo de tecnologia (technology management-TM), a inovacéo € tida como processo de
suporte a TM, com muitos processos em comum, ao par da gestdo de projetos e da
gestdo de conhecimento.

A partir do preceito de Claver et al (1998), constatou-se que 0s textos com esse
recorte abordam amplamente sobre pesquisa e desenvolvimento (P&D) para a inovacao,
com distincdo para a capacitacdo tecnoldgica (perfil tecnolégico como estratégia da
empresa), exploracdo de tecnologia existentes e emergentes, perfil diferenciado de
equipes, resultados com inovacdo, etc. Inclusive, evidenciou-se as variaveis
relacionadas as praticas (resumidas no quadro 01) que impactam o “sucesso da
inovacdo”, mais voltadas a resultados, que incluem as que impactam a “propensdo da
inovagdo”, que sdo mais voltadas a formacdo da cultura (valores compartilhados),
conforme Dobni (2008) e Arvantis et al (2016). Reflete-se, dessa forma, que a cultura
para a inovacgdo tecnoldgica é composta de dimens@es alinhadas a resultados, portanto,
ao ““sucesso com inovagdo”, ndo somente como “propensdo a inovagao”. A definigdo
pelas préticas organizacionais (mais ou menos tendentes para resultados ou para
formacdo da cultura), é em si o reflexo dos pressupostos basicos que a organizacao
identifica como validos e que sdo compartilhados entre seus membros.

No entanto, constatou-se que poucos autores que abordam as dimensdes
organizacionais para a inovacdo tratam da CO em si, como uma evolucdo teérica a
partir do construto ja sedimentado na literatura. Contudo, apresentam a maioria dos
elementos que compdem o construto, com fartas contribuicdes associadas a dindmica da
inovacdo nas organizacgdes.

Um dos resultados apresentados neste trabalho refere a incorporacdo do nivel do
“ambiente externo proximo a organizagao”, proposto por Krapez et al (2012), adaptado
de Stead, Worrell e Stead, 1990, as dimenses e variaveis da cultura organizacional para
a inovacdo tecnologica, na dimensdo “coletivismo” (dimensdo baseada em Hofstede)
que influencia nas coopera¢Ges. Como as decisfes pelas cooperagdes séo tomadas ao
nivel das organizagdes, concluiu-se pela pertinéncia de incorpord-la ao modelo,
trazendo a nogédo da dilatacdo das fronteiras organizacionais que englobam a relacéo
entre parceiros na dindmica organizacional.

Frente a multiplicidade de conceitos e modelos sobre cultura organizacional para
inovagdo tecnologica, evidencia-se ainda mais os comentarios de Tidd et al (2008) a
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respeito de que uma gestdo eficaz da inovacédo tecnoldgica é resultante da concepc¢éo e
incremento de rotinas efetivas, sujeitas as influéncias internas e externas.

Como estudo bibliografico, o carater exploratorio é evidente e, portanto, limitado as
fontes pesquisadas. Como recortes tedricos sdo maneiras de se olhar determinados
enfoques (definicdo de escopo ex-ante), neste trabalho, ao optar-se pelo recorte voltado
a CO para inovacgdo tecnoldgica, concebeu-se de antemao um espaco de discussao para
a especificidades que englobam a dindmica da inovacdo tecnoldgica. Esse espaco
demonstrou uma variedade de andlise, inclusive uma tensdo conceitual entre gestdo da
tecnologia e gestdo da inovacdo. O modelo de Claver et al (1998) veio dar luzes as
discussoes.

Sugere-se estudos que desdobrem as articulagdes tedricas entre o construto de CO
para inovacgdo tecnoldgica e a teoria de capacidades dindmicas, que ddo énfase ao
desenvolvimento e exploracdo de capacidades tecnoldgicas voltados a inovagédo
(LOPES et al, 2011; GALLINA e FLEURY, 2013). O modelo de Cakar e Ertiirk (2010)
concebe empowerment como varidvel mediadora entre as varidveis antecendentes e a
variavel capacidade de inovacdo na empresa.
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