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RESUMO
O presente trabalho tem a intencdo de aprofundar o entendimento acerca de elementos que
contribuem para que a inovacao seja de fato efetiva dentro das organizagdes. O objetivo geral
do estudo ¢ analisar a relagdo entre elementos de cultura organizacional com elementos de
cultura de inovagdo. A partir disso, foi possivel mensurar de maneira mais assertiva € menos
intangivel a ambiéncia para inovagdo dentro das organizacdes, bem como compreender os
fatores que podem eleva-la. O trabalho trata-se de um estudo de caso, partindo da perspectiva
de colaboradores de diferentes areas de uma empresa de Tecnologia da Informacao brasileira,
que demonstra como a mesma se apresenta de acordo com fatores relacionados a cultura de
inovacdo e a cultura organizacional. Partindo disso, foi avaliada a relag@o entre esses fatores
e, por consequéncia, entre os tipos de cultura, a fim de mapear os elementos, dentre eles o tipo
de cultura organizacional (Cla; Adhocracia; Mercado; Hierarquia) e atributos da cultura de
inovacdo existentes (estratégias de inovagdo; condi¢cdes do contexto interno para inovagao;
relacionamento com o contexto externo a inovacao; resultados e percepgdo da efetividade das
inovagoes), que de fato corroboram para uma empresa inovadora € que propicia um ambiente
positivo para tal. Foi observado que os tipos de cultura organizacional mais propicios a um
ambiente inovador sdo, do mais propicio para o menos propicio: Adhocracia, Cla, Mercado e
Hierarquia. Os critérios de cultura de organizacional que mais contribuem para a cultura de
inovagdo sao: “Organizacdo dinamica e empreendedora”, advindo da cultura de Adhocracia;
“Organizagdo orientada para resultados”, advindo da cultura de Mercado; “Apoio da
lideranca”, advindo da cultura de CI3; “Lealdade e confianca muitua responsaveis por manter a
coesdo da organizacdo”, advindo da cultura de CI3; e “Desenvolvimento de pessoas”, advindo
da cultura de CIa. Esses critérios relacionam-se com os seguintes aspectos de cultura de

b

inovagdo: “Estratégias claras de inova¢ao”; “Estimulo da lideranca para a¢des de inovagao”;
“Capacidade de implementacao de inovagdes”; e “Percepcao dos resultados de inovagdes”. O
estudo permitiu aprofundar o entendimento acerca de um ambiente inovativo e seus elementos
facilitadores, aprofundando também a base de entendimento e pesquisas da cultura de
inovagdo, bem como dos elementos que corroboram para que uma organizacdo seja

considerada inovadora.

Palavras-chave: Cultura de inovagao; Cultura organizacional.



ABSTRACT

The present work intends to deepen the understanding of elements that contribute to
innovation being truly effective within organizations. The general objective of the study is to
analyze the relationship between elements of organizational culture and elements of
innovation culture. From this, it was possible to measure the ambience for innovation within
organizations in a more assertive and less intangible way, as well as understanding the factors
that can increase it. The work is a case study, based on the perspective of employees from
different areas of a brazilian Information Technology company, how it presents itself
according to factors related to the culture of innovation and organizational culture. Based on
this, the relationship between these factors and, consequently, between the types of culture
was evaluated, in order to map the elements, including the type of organizational culture
(Clan; Adhocracy; Market; Hierarchy) and attributes of the innovation culture existing ones
(innovation strategies; conditions of the internal context for innovation; relationship with the
external context of innovation; results and perception of the effectiveness of innovations),
which in fact support an innovative company and which provide a positive environment for it.
It was observed that the types of organizational culture most conducive to an innovative
environment are, from most conductive to least conducive: Adhocracy, Clan, Market and
Hierarchy. The organizational culture criteria that most contribute to the culture of innovation
are: “Dynamic and entrepreneurial organization”, arising from the Adhocracy culture;
“Results-oriented organization”, arising from the Market culture; “Leadership support”,
coming from the Clan culture; “Loyalty and mutual trust responsible for maintaining the
cohesion of the organization”, arising from the Clan culture; and “Development of people”,
arising from Clan culture. These criteria relate to the following aspects of innovation culture:
“Clear innovation strategies”; “Stimulating leadership for innovation actions”; “Ability to
implement innovations”; and “Perception of innovation results”. The study allowed us to
deepen our understanding of an innovative environment and its facilitating elements, also
deepening the basis of understanding and research into the culture of innovation, as well as

the elements that support an organization to be considered innovative.

Keywords: Innovation culture; Organizational culture.
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1. INTRODUCAO

A inovagdo ¢ um ponto cada vez mais abordado e discutido dentro das organizacdes
que lideram o mercado. Muito se fala nela como um diferencial competitivo, necessario para a
sobrevivéncia a médio e longo prazo de empresas de diferentes segmentos e portes e que, com
a rapida evolucdo tecnoldgica no mundo atual, vem ganhando cada vez mais destaque. Com
isso em vista, a inovagdo estd diretamente ligada ao desenvolvimento econdmico e
fortalecimento nao s6 de empresas, mas também das cidades, estados e paises nos quais as
mesmas inserem-se.

Na tultima edi¢do da PINTEC, Pesquisa de Inovagdo do IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica), de 2020, o levantamento, mostrado no grafico 1, apontou que 39.329
das 116.962 empresas brasileiras (33,62%) que participaram da pesquisa naquele ano
implementaram alguma inovagdo de produto ou processo. A pesquisa trouxe ainda duas
segmentacdes: industrias extrativas e industrias de transformagdo. Das 2.297 industrias
extrativas, apenas 336 (14,63%) implementaram inovagdes. Por outro lado, das 100.216

industrias de transformagdo, 34.396 (34,32%) implementaram inovacdo (IBGE, 2020).

variavel,

C Industrias de transformacgdo

0 Omil 20mil 20mil 40m S0 60mil 70mi B0Omil S0mil 100mil 1 10mil 120mil 130

Nimero de empresas-Brasil
@ Numero de empresas que implementaram inovacies de produto e/ou processo, no triénio de referéncia-Brasil

Grafico 1: Empresas que implementaram inovagdes de produto e/ou processo. Fonte: IBGE - PINTEC (2020)

Brito, Brito e Morganti (2009) apontam a capacidade de inovacao das organizagdes
como um recurso intangivel, mas também como fator determinante para o sucesso
competitivo no mercado. O conceito de inovagdo ¢ bem amplo e dindmico, variando de

acordo com estudos, perspectivas e¢ abordagens nos quais ¢ analisado. Além disso, até o
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presente momento, existem poucas ferramentas de mensuracdo da inovacao dentro de uma
organizacao.

Quando se fala de inovacdo, muitas vezes entende-se a busca pela execu¢do de um
processo de forma mais eficiente ou de um produto diferenciado dos demais existentes no
mercado. Ambos os pontos sdo amplamente trabalhados também na Engenharia de Produgao.
Engenheiros de produgdo buscam constantemente aumentar a produtividade e qualidade das
organizagdes nas quais estdo inseridos, além do desenvolvimento de novos produtos ser um

ponto que compreende o seu escopo de atuagao.

1.1 JUSTIFICATIVA

O principal ponto que levou a escolha do tema para o presente trabalho foi o
interesse em aprofundar o entendimento acerca de elementos que contribuem para que a
inovacdo seja de fato efetiva dentro das organizacdes. Tendo isso em vista, o estudo busca
entender mais profundamente o ambiente das empresas, avaliando sua cultura de inovagao e
cultura organizacional, bem como a relacdo entre seus elementos que corroboram para que
uma organizagao seja de fato inovadora.

A literatura sobre estratégias de inovag¢ao, bem como de ferramentas que conduzem
seu processo € vasta, no entanto, evidencia-se a escassez de modelos que as operacionalizem
de forma permanente, o que faz com que as iniciativas, quando existem, se deem de forma
pontual e sem resultados de longo prazo. E notério na pratica das organizagdes que a falta de
um ambiente fértil para que a inovacdo ocorra acaba por desperdicar os conhecimentos e
experiéncias disponiveis internamente.

A partir disso, foi possivel mensurar de maneira mais assertiva € menos intangivel a
ambiéncia para inovagdo dentro das organizagdes, bem como compreender os fatores que

podem eleva-la.

1.2 ESCOPO DO TRABALHO

O estudo avaliou, partindo da perspectiva de colaboradores de diferentes areas de
uma empresa de Tecnologia da Informagao brasileira, como a mesma se apresenta de acordo

com fatores relacionados a cultura de inovacdo e a cultura organizacional. A empresa em
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questao possui seus principais escritorios fisicos em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia, Belo
Horizonte e Porto Alegre, com os colaboradores trabalhando de forma hibrida ou totalmente
remota, distribuindo-se por todas as regides do pais. A coleta ocorreu entre julho e agosto de
2023.

Partindo disso, foi avaliada a relag@o entre esses fatores e, por consequéncia, entre os
tipos de cultura, a fim de mapear os elementos, dentre eles o tipo de cultura organizacional
(Cla; Adhocracia; Mercado; Hierarquia) e atributos da cultura de inovacgdo existentes
(estratégias de inovacdo; condigdes do contexto interno para inovacao; relacionamento com o
contexto externo a inovacdo; resultados e percepcdo da efetividade das inovagdes), que de
fato corroboram para uma empresa inovadora € que propicia um ambiente positivo para tal,
uma vez que a empresa foi premiada como uma das mais inovadoras na area de TI pela revista
Valor em 2023.

Algumas limitagdes da pesquisa sdo: falta de base comparativa, uma vez que nao foi
identificado um escopo de trabalho anterior a esse cruzando cultura organizacional com
cultura de inovagdo; amostragem limitada, uma vez que era inviavel aplicar a pesquisa com
todos os colaboradores da empresa; regionalizacdo da amostragem, uma vez que um mesmo

time/area ¢ composto por colaboradores de diferentes cidades.

1.3 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho ¢ analisar a relacdo entre elementos de cultura
organizacional com elementos de cultura de inovagao.
Para tal, foi necessario o atingimento dos seguintes objetivos especificos:
- Levantar e selecionar elementos a serem investigados,
- Mapear os atributos de cultura organizacional existentes,
- Mapear elementos que contribuem para a cultura de inovagao da organizacao.
A partir desses pontos, torna-se possivel correlacionar esses fatores e atingir o objetivo

geral do trabalho.
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1.4 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O presente trabalho trata-se de um estudo de caso em uma empresa brasileira de
tecnologia da informagdo, com objetivos exploratérios e abordagem qualitativa, com
informagdes a serem levantadas por meio de questionarios com colaboradores de diferentes
departamentos da organizacao.

Os questionarios tiveram por objetivo mapear em qual tipo de cultura organizacional
a empresa esta inserida de acordo com a visdo de diferentes colaboradores, bem como mapear
a visdo dos mesmos acerca da cultura de inovagdo da empresa, partindo assim para a
correlagdo entre os diferentes elementos.

No anexo A, encontra-se o questionario OCAI, adaptado de Cameron e Quinn (2006,
apud CARVALHO, 2015). O questiondrio foi aplicado de forma que cada respondente
classificou os critérios A, B, C ¢ D (cada um representando um dos tipos de cultura
organizacional) de cada secdo com valores de 1 a 4. Posteriormente, foram somados os
valores para identificar o tipo de cultura organizacional dominante. O OCALI foi selecionado
como método por ja se tratar de uma ferramenta validada quando se aborda a cultura
organizacional, além de oferecer pontos vista de diferentes tipos de cultura, ampliando assim
as possibilidades de analise na pesquisa.

Posteriormente a aplicagdo do questionario OCAI, foi aplicado também, em seguida,
um questiondrio para a compreensao da cultura de inovagao, baseado no modelo descrito no
Anexo B, com os mesmos respondentes. O mesmo foi desenvolvido partindo de premissas de
inovagdo de estudos de Faria e Fonseca (2015), uma vez que na literatura ¢ recorrente o fato
de que hé poucos métodos validados para mensuragdo da cultura de inovagao.

A empresa subdivide-se em 5 departamentos principais, sendo eles: Operagdes,
Comercial, Pré-vendas, Inovagao e Recursos Humanos e a pesquisa foi direcionada para todas
as areas de forma que a amostragem se apresentasse diferentes perspectivas, evitando assim
visdes possivelmente distorcidas por uma otica especifica da empresa.

Considerando a populacdo de foco, 56 colaboradores responderam a coleta,
subdivididos entre os 5 departamentos conforme o grafico 2. O grafico 3 apresenta a
distribuicdo do grau de formacdo dos respondentes. Os graficos 4 e 5 representam,
respectivamente, o tempo de empresa e a faixa etaria dos respondentes. A coleta ocorreu entre

julho e agosto de 2023. O objetivo tracado para a criagdo da pesquisa foi alinhado com o
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proposto no inicio do trabalho: relacionar os atributos de cultura organizacional com aspectos

da cultura de inovagao.

= Comercial
= Inovag do

= Opera; des
= Pré-vendas

= Becursos Humanos

Grafico 2 - Respostas por departamento. Fonte: o autor

= Enzino médio completo
« u Enzino superior completo
= Ensino superior mcompleto

= Pés-graduagioMestrado/Doutorado
completo

= Pos-graduagdoMestrado/Doutorado
mcompleto

Grafico 3 - Grau de formagao dos respondentes. Fonte: o autor

=] a3anos

A

= hais de 3 anos

= henos de 1 ano

Grafico 4 - Tempo de empresa dos respondentes. Fonte: o autor
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= 11 a 30 anos

= 31 a 40 anos

41 a 50 anos

= Acima de 30 anos

= Até 20 anos

Grafico 5 - Faixa etéria dos respondentes. Fonte: o autor

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo do estudo refere-se a introdu¢ao do mesmo, apresentando de
forma breve o contexto da inovag¢do nas organizagdes, seguido da justificativa, escopo de
trabalho, objetivos e metodologia.

O segundo capitulo refere-se a revisdo da literatura, conceituando inovagdo, gestao
da inovagdo e alguns de seus processos, cultura organizacional e relacdes ja existentes e
observadas entre os temas, além de fatores que corroboram para uma cultura de inovagao
forte, apresentando também os métodos de andlise a serem utilizados no trabalho.

O terceiro capitulo trata-se do desenvolvimento, onde ¢ apresentado o modelo de
pesquisa adotado, bem como a descri¢ao de sua aplicagao.

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos no trabalho, além de analises do
mesmo a fim de aprofundar o entendimento acerca de cultura de inovagdo, cultura
organizacional e a relacdo entre seus elementos.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes obtidas a partir do desenvolvimento e
resultados do trabalho realizado.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas como base para o

estudo realizado.
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2. ABORDAGEM CONCEITUAL ACERCA DE INOVACAO E CULTURA
ORGANIZACIONAL

Santos et al (2015) destacam a inovagdo como um fator estratégico e critico para
obten¢do de vantagens competitivas no mercado, sendo de suma importancia a realizagao de
estudos acerca de fatores capazes de estimularem seu desenvolvimento no ambiente
empresarial.

Machado e Vasconcellos (2007) por sua vez, apontam a existéncia de diversos
estudos mostrando que aspectos da cultura organizacional se relacionam diretamente com a
existéncia e implementagdo de inovagdes dentro de organizagdes.

Tendo isso em vista, torna-se necessario buscar formas de maior compreensao acerca

da cultura de inovacao nas organizacdes, bem como sua relacdo com a cultura organizacional.

2.1 CONCEITUACAO DE INOVACAO

Brito, Brito e Morganti (2009) apontam a necessidade de definicao da inovagao e seu
tipo a ser estudado de forma prévia a operacionalizagdo de um trabalho, uma vez que na
literatura sdo encontrados diferentes conceitos e formas de inovacao.

Nesse sentido, Utterback (1971) considera inovagdo uma invengao que consegue ser
introduzida no mercado consumidor, ao se considerar casos de novos produtos. Caso a
invengdo se trate de um novo processo, a inovagao ocorrera quando a implementagao do
mesmo for realizada e colocada em prética pela primeira vez, buscando uma solugao original
para uma dor, necessidade ou desejo. De acordo com o autor, essa visdo possui como objetivo
a ado¢do de uma inovacao que gere impacto e resultados

Indo além de Utterback, segundo Kanter (1984), inovacdo ¢ um processo que passa
pela fase de geracdo de ideias, seguida por uma fase de implementagdo, estimulada por um
grupo necessario para patrocinar a ideia, desenvolver protdtipos e concretizar a concepgdo da
nova ideia sob a forma de produto ou servigo. Desse modo, além da criatividade dos
individuos, sdo envolvidos no processo pontos como estrutura organizacional, poder,
comunicagdo, tanto interna quanto externa, fatores econdmicos, tanto internos quanto
externos, entre outros fatores situacionais que podem interferir na inova¢dao ao longo do

tempo. Portanto, o processo de inovacdo ocorre de forma dindmica e em constante adaptacao.
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Por sua vez, Van de Ven e Engleman (2004) ressaltam ainda que o processo de
inovagdo se define pelo desenvolvimento e implementacdo de novas ideias e conceitos por
individuos que se envolvem em espécies de transagdes dentro de um contexto institucional.
Desse modo, inovagdo se refere a uma nova ideia, onde esta pode se tratar de uma
combinagdo de outras ideias preexistentes, um esquema que segue um raciocinio diferente da
ordem atual, uma formula ou abordagem unica percebida como inédita pelos individuos
envolvidos no processo de criagao.

Rogers (1983) segue nessa mesma linha ao conceituar inovagdo como uma pratica ou
ideia adotada percebida como nova por uma pessoa ou por uma unidade de relevancia na
organizacao. Também ¢ levantada a hipotese de ndo existir novidade absoluta alguma na
ideia, a mesma podendo até mesmo existir hd algum tempo, até o ponto no qual essa pessoa
especifica torne-se consciente da existéncia dessa ideia. Van de Ven e Engleman (2004)
constatam que, ainda assim, a ideia percebida como inédita nesse determinado contexto social
serd considerada uma inovagdo, mesmo que em outros contextos € com outros individuos que
j& tenham conhecimento de sua existéncia possa parecer uma imitacdo de algo que ja existe.

Van de Ven et al (1999) retratam a inovacdo como uma jornada na qual organizacdes
empreendem a cada vez que optam por desenvolver ou modificar servigos, processos ou
produtos, ou decidem implantar novas tecnologias ou melhorias de gestdo. Segundo os
autores, essa jornada constitui-se de um processo com grande incerteza e alta dinamicidade,
do qual surgiré a inovacao.

Por outro lado, Damanpour (1991) conceitua inovagao nas organizagdes como sendo
a implementacdo de novas ideias, o que faz necessario um consenso acerca do valor da ideia e
suporte com o objetivo de se tomar as medidas necessarias para a implementacdo. Esse
consenso a favor da inovagdo permite que a mesma se traduza em agdes institucionalizadas
com o decorrer do tempo, tornando-se assim parte da rotina das organizagdes. A definicao
desses acordos e a adog¢do dessas medidas estabelecem um apoio as iniciativas de inovacao
por parte da estrutura do poder das respectivas organizagdes.

Refor¢ando esse ponto, Tidd, Bessant e Pavitt (1997) apontam que a inovagdo esta
diretamente relacionada as interagdes entre organizagdo, mercado e tecnologia, considerando
sempre a possibilidade ou ndo do gerenciamento das saidas dessas interacdes. Totterdell
(2002) reitera esse carater multidimensional de inovacdo e sua interagdo com diferentes

elementos, demonstrando a inovagao ocorrendo como um processo com variados fins.
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Logo, inovagdo pode ser caracterizada como um processo envolvendo aprendizagem
organizacional, imerso em um ambiente de incertezas e envolvido com mudangas, a partir de
fatores tecnoldgicos, individuais, culturais e solu¢do de problemas ao longo de sua
implementagdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).

O foco do presente trabalho sera a cultura de inovagdo nas organizagdes. Dobni
(2008) afirma que dentro do ambiente das organizagdes, a cultura de inovagao define-se
aliando um conjunto de fatores: a inten¢do de ser inovativo, uma infraestrutura capaz de
suportar a inovagao, operagdes voltadas a influenciar o mercado e um ambiente propicio a
implementagdo de inovagdes. De acordo com Faria e Fonseca (2014), a cultura de inovagao é
um objetivo nas organizagdes para a melhoria de seu desempenho e de sua vantagem
competitiva. Nessa linha, Ismail e Abdmajid (2007) evidenciam o desafio que se ¢ a
compreensdo e criagdo de uma cultura de inovagao, tanto por parte de pesquisadores, na dtica
de seu entendimento, como por gestores, na 6Otica da tentativa de implementagdo da cultura de
inovagdo em seus respectivos times. Ahmed (1998) compartilha dessa visdo ao constatar que
a maioria das empresas aborda o tema de inovagao e sua importancia, tentam aplica-la, porém

poucas realmente obtém sucesso e resultados.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E RELACAO COM INOVACAO

Deal e Kennedy (1983) conceituam de forma pratica a cultura organizacional,
tomando como base depoimentos de gestores de diferentes organizagdes, como sendo: “o jeito
que no6s fazemos as coisas por aqui”. Essa definicdo aponta um meio pratico de entendimento
da cultura, partindo da observagdo de como sdo tomadas as agdes e decisdes. Os autores
também afirmam que os individuos facilmente aceitam que todo grupo de pessoas desenvolve
determinada cultura, ou seja, um conjunto comum de crengas, artefatos e linguagem que ¢
transmitido, ¢ modificado em alguns casos, ao longo do tempo. De forma paralela as
sociedades humanas, as empresas também desenvolvem um conjunto Unico de crencas e
valores, os quais sao resultado de interacdes entre os diferentes individuos que a compdem.

Entrando no contexto das empresas, Schein (1992) aponta os fundadores e a alta
dire¢do como os principais influenciadores da cultura que se forma em uma organizagdo. Por

conta da alta posi¢do hierarquica, essas pessoas acabam por impor opinides pessoais no
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cotidiano, o que acaba por moldar a cultura do local. Os colaboradores, por sua vez,
influenciam a cultura organizacional ao interagir com o meio no qual estdo inseridos.

Nesse mesmo raciocinio, Fleury (1987) refor¢ga o ponto da influéncia dos
colaboradores na cultura organizacional ao afirmar que a cultura organizacional ¢ concebida
como o conjunto de valores e crengas compartilhados pelos membros da organizagao. O autor
também ressalta que o sucesso da organizacdo depende da consisténcia de fatores da cultura
organizacional, tais como estilo de lideranga, tecnologia, estrutura, valores e crengas.
Portanto, a relacdo entre ambiente empresarial e cultura organizacional ¢ de fundamental
importancia para que uma organizagao obtenha resultados positivos.

Seguindo essa ideia de que a cultura organizacional ¢ um elemento dinamico e que
estd sujeito a mudancas, Cameron e Quinn (2011), desenvolveram o Competing Values
Framework (CVF), ferramenta que fornece meios para orientar e diagnosticar mudangas na
cultura organizacional. Para se operacionalizar o CVF, utiliza-se o OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument). O OCAI consiste em um instrumento aplicado no formato de
questionario, no qual sua estrutura permite ao pesquisador construir um diagnostico da cultura
da empresa. O OCALI ¢ responsavel por avaliar tanto o estado atual da cultura quanto o estado
futuro desejado pelos membros da organizagdo. O diagnostico OCAI classifica a cultura
organizacional da empresa dentre os seguintes tipos de cultura: Cla, Adhocracia, Hierarquia e

Mercado, localizados nos quatro quadrantes apontados no CVF representado pela Figura 1.
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Figura 1 - Competing Values Framework. Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2011)
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Fernandes et al (2015) constatam que o tipo de cultura Cla possui como elemento
principal a flexibilidade na organizagao e seu foco sao os elementos que suportam a dindmica
interna de uma organizacdo. Nessa linha, o pressuposto desse tipo de cultura € que o trabalho
em equipe ¢ a principal maneira de atingir o sucesso da organizagdo. Os stakeholders sao
tidos como parceiros verdadeiros, com os quais busca-se estabelecer um ambiente propicio as
interacdes humanas e, consequentemente, a satisfacdo de seus integrantes. A lideranca na
cultura Cla tem como funcdo promover participagdo, comprometimento e lealdade no
ambiente da organizacao.

Por sua vez, Adhocracia ¢ um tipo de cultura que possui como foco o que ¢ externo,
com a organizacao atuando de acordo com as demandas que o ambiente externo apresenta.
Com isso, ¢ um tipo de cultura que necessita flexibilidade, dinamismo e criatividade para que
tenha uma boa eficiéncia. Outro ponto da Adhocracia é que a mesma busca a inovagao para
aprimorar seus processos, produtos e servicos. A lideranga desse tipo de cultura deve
apresentar um perfil visionario e orientado ao risco. (FERNANDES et al, 2015)

A cultura de Hierarquia prioriza a parte interna da organizagdo. Nela, ha
predomindncia de um ambiente de trabalho formal e estruturado em diferentes niveis de
hierarquia e cargos. Baseia-se principalmente em preceitos de estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia no longo prazo, necessitando assim de processos bem definidos e padronizados
visando garantir tal estabilidade. Os lideres nesse tipo de cultura possuem como fungdo
coordenar e monitorar o funcionamento da organiza¢do. (FERNANDES et al, 2015)

A tultima classificacdo do CVF, a cultura de Mercado, ocorre em organizagdes que
apresentam dinamica externa, possuindo foco em resultados e na alta produtividade, visando
sempre atender demandas de um mercado caracterizado pela competicdo. Na cultura de
mercado, o ambiente externo ¢ tratado como hostil e com alta exigéncia. Nessa linha de
raciocinio, seus lideres apresentam como fungdo direcionar as agcdes da organizacdo e de seus
colaboradores para obtencao do lucro. (FERNANDES et al, 2015)

No quadro 1, encontram-se os fatores de cada um dos tipos de cultura.
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Quadro 1 - OCAL: Tipos de cultura e fatores.

Tipo de cultura Fatores

Cla o Alta flexibilidade para os colaboradores;

¢ Dinamica interna com forte foco em pessoas;

o Lideranca voltada a coordenar a organizacao de modo a
desenvolver seus membros;

o Estilo de geréncia ¢ caracterizado por trabalho em
equipe, consenso e participagao.

Adhocracia o Alta flexibilidade para os colaboradores;

o Dinamica externa com foco nas demandas do ambiente;

e Lideranca voltada ao empreendedorismo e disposta a
assumir riscos;

o Estilo de geréncia € caracterizado por dar liberdade aos
liderados para criarem coisas unicas.

Hierarquia o Baixa flexibilidade para os colaboradores;
¢ Dinamica interna com foco em um ambiente formal e
estruturado;

e Lideranca voltada para coordenar, organizar e tornar a
organizacao mais eficiente;

o Estilo de geréncia € caracterizado por seguranga,
conformidade e previsibilidade.

Mercado ¢ Baixa flexibilidade para os colaboradores;

e Dinamica externa com foco nos resultados e em atender
demandas de um mercado competitivo;

o Lideranca voltada para atingimento de metas;

e O estilo de geréncia € caracterizado pela
competitividade e alta demanda.

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2011)

No contexto organizacional, a inovacdo ¢ frequentemente considerada como
mecanismo fundamental para a renovagdo das organizacdes. De acordo com Tidd, Bessant e
Pavitt (1997), as diferentes inovagdes possuem consideravel influéncia na forma de
estruturacdo e gestdo das organizagdes, principalmente quando se observa o desenvolvimento
e a implementacdo de novas tecnologias, produtos e processos. Segundo Van de Ven e
Engleman (2004), com o passar dos anos € o aumento da competitividade acirrada no
mercado em diversos setores, as inovagdes também tiveram um aumento e foco maior por

parte das empresas, tornando-se ainda mais fundamentais para o desenvolvimento econdmico
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e social. Tomando isso como base, faz-se necessaria a compreensao da natureza do fenomeno

da inovacao e de que maneira pode ser gerenciada no contexto das diferentes organizacoes.

2.3 FATORES QUE CONTRIBUEM PARA UMA CULTURA DE INOVACAO FORTE

Inicialmente, ¢ valido ressaltar que o presente trabalho tera por objetivo relacionar os
diferentes tipos de cultura organizacional com uma cultura de inova¢ao mais forte ou mais
fraca.

Para Téalamo (2002), o processo de inovar relaciona-se a busca, descoberta,
desenvolvimento, melhoria, adogdo e comercializacdo de novas estruturas, procedimentos e
produtos. Ou seja, a inovagao vai além de uma simples mudanga na forma como tudo ¢ feito,
devendo evoluir por diversas etapas até permitir maior escala.

Para Bessant (2003), iniciativas para uma efetiva gestdo da inovagdo dentro das
organizagdes sao uma acdo estratégica fundamental para qualquer tipo de negdcio,
independentemente de seu porte, setor ou modo de atuagdo. Nessa linha, o autor aponta que a
gestdo da inovagdo se compreende nas atividades gerenciais, técnicas e comerciais que
voltam-se a adog¢do com sucesso de novas praticas, sejam elas produtos ou processos, nos
quais sdo obtidas vantagens competitivas que permitem a organizacdo crescimento,
manutenc¢ao ou at¢ mesmo dominio de mercado.

Dentro de toda essa abrangéncia da gestdo da inovacdo, Armbruster et al. (2008)
apontam para a necessidade de mensuragao e monitoramento das novas ideias adotadas e suas
respectivas performances e resultados dentro das empresas, considerando também a dindmica
de implementagdo de novos pontos na qual a organizagdo esta inserida e que acaba
influenciando o processo de inovagao.

Damanpour e Schneider (2006) destacam que para que as organizagdes sejam
efetivas e sobrevivam, ¢ necessario que as mesmas inovem, de modo que esfor¢os nesse
sentido permitam uma gestdo da inovag¢do presente em seu ambiente. Posteriormente,
Damanpour e Schneider (2008) apontam que tanto as caracteristicas da inovagao quanto as do
lider influenciam no sucesso da adocao de inovagdes nas organizagoes.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) destacam que o gerenciamento da inovagdo esta
ligado a existéncia de rotinas organizacionais ¢ elementos do ambiente que interferem no

sucesso ou ndo do processo de inovagdo. Souitaris (2003) aponta tais elementos como
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comunicagdo, tanto interna quanto externa, crencas administrativas, questdes financeiras,
porte, estrutura, recursos humanos, investimentos em P&D, capacidades técnicas e aspectos
de mercado.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) e Souitaris (2003) coincidem no pensamento ao apontar
que cada organizagdo possui uma maneira propria de desenvolver e gerir suas inovagdes. Os
autores apontam que isso ocorre, pois cada empresa encontra-se inserida em circunstancias
especificas, que acabam por exigir métodos diferentes para que as inovagdes sejam efetivas e
possam ocorrer.

Na literatura da area de inovacdo, alguns fatores sdo evidenciados como possiveis
facilitadores e dificultadores do processo. Hadjimanolis (2003) destaca que esses facilitadores
e dificultadores possuem relagdo entre si, de forma que facilitadores podem tornar-se
dificultadores, e também o contrario, devido ao ambiente dindmico no qual as organizacdes
estdo inseridas em seu processo de desenvolvimento e crescimento. Segundo Faria e Sousa
(2013), os facilitadores podem acelerar a implementacdo de inovagdes, enquanto o0s
dificultadores podem atrasar, elevar custos ou até mesmo impedir a implementacao de novas
ideias e praticas.

Faria e Fonseca (2015), através de revisdes de literatura da area de inovacao,

destacam sete premissas a respeito da cultura de inovacao, destacadas no quadro 2.
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Quadro 2 - Premissas para a cultura de inovagao.

Premissa 1

“A cultura de inovacdo exige um modelo sist€émico para sua compreensdo, de modo que
os diferentes elementos que o integram se alinham continuamente na busca do novo, de
forma interativa e complexa.”

Premissa 2

“Ha possibilidade de se realizar a gestdo da cultura de inovagdo a partir da gestdo das
dimensdes que a integram, sendo assim uma questdo estratégica. As empresas
intencionalmente devem buscar o desenvolvimento, de forma continua, de uma cultura
de inovag¢do.”

Premissa 3

“Para que se crie ¢ mantenha uma cultura de inovagao, a organizagdo deve definir quais
crengas ¢ valores deseja que as pessoas compartilhem naquele contexto de trabalho, isto
¢, o conteudo da cultura faz parte da estratégia de inovagdo.”

Premissa 4

“O processo de comunicagdo institucional e interpessoal ¢ fundamental para propiciar o
compartilhamento de conhecimentos, experiéncias e vivéncias relacionadas a inovago.”

Premissa 5

“As pessoas, especialmente as que ocupam cargos de gestdo, desempenham um papel
fundamental no processo de dissemina¢do da cultura de inovagdo pretendida pela
organizacao.”

Premissa 6

“O processo de comunicagdo com 0s atores externos a organizagao possibilita traduzir a
cultura de inovagdo desejada.”

Premissa 7

“As consequéncias do desenvolvimento de uma cultura de inovagdo trazem, em termos
de resultados, contribuigdes para os individuos, as organiza¢des e a sociedade que
devem perceber a sua efetividade. A sociedade, a organizacdo e individuos, ao
perceberem os beneficios advindos da cultura de inovagdo, incentivam a participacao e
contribuem para seu desenvolvimento propriamente.”

Fonte: adaptado de Faria e Fonseca (2015)

Partindo dessas premissas e de revisdes bibliograficas, Faria e Fonseca (2015)

consideram a cultura de inovagdo a partir das seguintes cinco dimensdes: Estratégias de

inovagdo: conteudo da cultura; Estratégias de inovagdo: sistema de comunicacdo interna;

N .

Condi¢des do contexto interno a organizagdo; Relacionamento com o contexto externo a

organizagdo e Resultados: percep¢do da efetividade das inovacdes. Essas dimensdes sdo

determinadas por fatores, os quais estdo apontados no quadro 3.
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Quadro 3 - Dimensoes ¢ fatores da cultura de inovacgao.

Dimensoes

Fatores

1. Estratégias de inovacgao
1.1. Contetdo da cultura
1.2. Sistema de Comunicag¢ao Interna

1.1.1 Conteudo da cultura
1.2.1 Comunicagao institucional
1.2.2 Comunicacao interpessoal

2. Condicoes do contexto interno para
inovacao

2.1 Caracteristicas e a¢des da lideranga
2.2 Valorizacao das contribuigdes
individuais

2.3 Infraestrutura para inovagao

2.4 Envolvimento dos individuos com
atividades de inovacao

2.5 Diversidade e solugdo de conflitos
2.6 Normas e regras flexiveis

3. Relacionamento com o contexto
externo a inovacao

3.1 Relacionamento com os clientes,
fornecedores e outras organizagdes

3.2 Relacionamento com o mercado
competitivo

3.3 Incentivos legais

3.4 Tecnologia e ambiente demografico

4. Resultados: percepc¢io da efetividade
das inovacoes

4.1 Percepcgao dos resultados das inovagoes
pela sociedade

4.2 Percepcao dos resultados das inovagdes
pela organizacao

Fonte: adaptado de Faria e Fonseca (2015)

A partir dessas dimensdes e fatores, Faria e Fonseca (2015) criaram a Avaliagao da
Cultura de Inovagao (ACI) com o objetivo de medir a cultura de inovagdo em um ambiente. A
ACI aborda 124 itens, nos quais mensuram-se as dimensdes e fatores estabelecidos pelos

autores buscando avalid-los por meio de andlise fatorial, as quais foram confirmadas apos a

pesquisa.

No presente estudo, foi utilizado um questionario com o objetivo de avaliar a
influéncia das dimensdes e fatores retratados acima, além do diagnoéstico OCAI apresentado
no topico anterior. Posteriormente, foi realizada uma analise da relacdo entre os diferentes
tipos de cultura organizacional existentes e a predominancia de cada uma das dimensdes, em

maior ou menor escala, buscando ampliar o entendimento sobre a relacdo entre cultura

organizacional e cultura de inovagdo, bem como com o ato de inovar em si.
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3. DESENVOLVIMENTO

A empresa abordada no presente estudo destaca-se no mercado brasileiro de
tecnologia da informacdo, recebendo diversos prémios relacionados a inovagdo nos ultimos
anos, como o prémio Valor Inovagdo Brasil 2023, figurando no top 5 de empresas do setor

que foram destaque no ano atual.

3.1 DESCRICAO DO PROTOCOLO DE PESQUISA

O estudo de caso definido na secdo 1.4 possui objetivos exploratorios e abordagem
qualitativa e foi realizado por meio de formulario online dividido em trés segdes: diagndstico
OCAI, Avaliagao da cultura de inovagdao e Dados demograficos. A partir da coleta de
respostas, foram realizadas analises em diferentes niveis. Primeiro, andlises diretas dos
resultados de cada pergunta, seguidas por analises cruzadas, buscando identificar relagdes
entre os perfis de respondentes e os respectivos resultados obtidos.

Dessa forma, validam-se as conclusdes obtidas pautadas em dados. A pesquisa
estruturada encontra-se disponivel nos Anexos A e¢ B e pode ser replicada em diferentes
organizagoes.

A seguir, destacam-se as se¢des do questiondrio e as respectivas finalidades de cada
uma delas.

e Secdo | - Diagnostico OCAL seis perguntas onde, em cada uma delas, o respondente
classifica 4 critérios diferentes em na escala: “1 - Discordo totalmente”; “2 - Discordo
parcialmente”; “3 - Concordo parcialmente”; e “4 - Concordo totalmente”. Cada um
dos critérios refere-se as 4 classificagdes do OCAI: Cla, Hierarquia, Adhocracia e
Mercado. O somatdrio dos pesos de cada uma das respostas permite classificar a
cultura organizacional da empresa com um radar indicando as classificagdes
predominantes. Nesse caso, a op¢do “Neutro”, da escala Likert foi desconsiderada,
tendo em vista o objetivo de visualizar ou ndo a presenca do critério na organizacao.

e Secdo 2 - Avaliagdo da cultura de inovacdo: oito perguntas qualitativas nas quais o
respondente classifica a existéncia de aspectos da cultura de inovagdo de acordo com

sua percepcdo nas opgdes: “Nao ha”; “Baixo(a)”, “Razoavel”; “Alto(a)”; e “Muito
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alto(a)”. Com base nessas respostas, avalia-se de forma qualitativa a percep¢ao da
cultura de inovagao na organizacao por parte dos colaboradores.

Secdo 3 - Dados demograficos: quatro perguntas para avaliar o perfil dos respondentes
coletando informacdes de faixa etaria, grau de formacdo, tempo de empresa e
departamento em que atua. Os respondentes foram mapeados a partir de seus
departamentos de origem, de forma que a distribuicao das respostas fosse equilibrada
entre eles e o contato foi realizado via Microsoft Teams, ferramenta de comunicagao
utilizada na empresa. O objetivo dessas respostas ¢ avaliar possiveis justificativas para

cada uma das percepgoes observadas a partir dos resultados obtidos.
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4. RESULTADOS

A partir dos resultados coletados, os dados foram tabulados e cruzados entre si,
buscando maior profundidade nas andlises e compreensdo das relacdes entre os elementos

levantados e o atingimento do objetivo proposto inicialmente.

4.1 RESULTADOS ALCANCADOS

Os resultados esbogados neste capitulo, possuem graficos com o cruzamento de duas
ou mais perguntas diferentes que ajudam a entender melhor um determinado cenério,
favorecendo a criagdo de hipoteses.

Primeiramente, analisando a secdo do OCAI, o seguinte diagndstico foi realizado
sobre a cultura organizacional da empresa, descrito no grafico 6. No OCAI, os respondentes
avaliam a cultura organizacional em 6 critérios, onde, em cada um deles, pontuade 1 a4 a
predominancia de cada um dos 4 tipos de cultura, como estd descrito no modelo de pesquisa
aplicado no Anexo C. Nessa primeira analise, foi realizado o somatorio geral de cada critério

referente a cada um dos 4 tipos de cultura organizacional.

Cla

Hierarquia Adhocracia

Mercado

Grafico 6 - Diagnostico OCAL Fonte: o autor
O grafico 6 demonstra que o tipo de cultura organizacional predominante no
diagnostico foi Adhocracia com pontuagdo de 1098; seguido por Cla, com pontuacdo de 1084;

Mercado, com pontuagdo de 1071; e Hierarquia, com pontuacao de 961.
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Uma segunda viabilidade de andlise para o diagnostico OCAI é o diagnostico
individual de cada respondente. Nessa outra visdo, o diagnéstico foi realizado
individualmente para cada colaborador, indicando somente o tipo de cultura organizacional

com a maior pontuagdo observado pelo mesmo. O grafico 7 apresenta a distribui¢ao de cada

tipo de cultura.

2%

BCla
B Adhocracia
Mercado

B Hierarquia

Grafico 7 - Diagnostico OCALI por colaborador. Fonte: o autor

Nessa segunda andlise, o tipo de cultura predominante foi a cultura de Cla, com 41%
dos respondentes, seguido por Adhocracia com 30%, Mercado com 27% e Hierarquia com
2%. Essa analise foi construida visando viabilizar o cruzamento de dados, uma vez que para
cada pergunta do OCAI o respondente classifica com uma nota de 1 a 4 cada um dos tipos de
cultura por meio de aspectos observados.

Ao cruzar o tipo de cultura observado com o tempo de empresa, como destacado no
grafico 8, observa-se que quanto maior o tempo de empresa, mais os respondentes identificam

na organizagao a cultura de Mercado, conforme destacado na faixa acima de 5 anos.
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Grafico 8 - Tipo de cultura individual X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado com a faixa etaria, como destacado no grafico
9, observa-se que na faixa de 31 a 50 anos, os respondentes em sua maioria observam as
culturas Cla e Adhocracia como as predominantes na organizagao. Na cultura de Mercado, ha

uma representatividade predominante da faixa etaria mais nova, de 21 a 30 anos.
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Grafico 9 - Tipo de cultura individual X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado com a area na empresa, como destacado no
grafico 10, observa-se que a grande maioria dos colaboradores que observam a cultura de Cla
como predominante sdo do departamento de Recursos Humanos. Esse ponto pode ser
explicado pelo fato de que, em geral, pessoas que trabalham com recursos humanos estdo
frequentemente em contato direto com outras pessoas, fortalecendo assim uma visdo mais

humana e de equipe da organizagao.
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Grafico 10 - Tipo de cultura individual X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado com o grau de formacao, como destacado no
grafico 11, observa-se que os colaboradores com ensino superior completo, em maioria,

observam as culturas CIa e Adhocracia como predominantes na organizacao.
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Grafico 11 - Tipo de cultura individual X Grau de ensino. Fonte: o autor

Na se¢do sobre cultura de inovagao, na pergunta “Como vocé avalia a existéncia de
estratégias claras de inovagdo dentro da empresa?” 59% dos respondentes avaliaram como
“Alta”, 27% como “Razoavel”, 11% como “Muito alta” e 3% como “Baixa”, como esta

descrito no grafico 12.
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Grafico 12 - Como vocé avalia a existéncia de estratégias claras de inovacdo dentro da empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo de estratégias claras de inovacdo com a area na empresa,
constata-se que os profissionais de Recursos Humanos e Comercial em maioria avaliaram o

critério como “Alta”, como ¢ descrito no grafico 13.
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Grafico 13 - Existéncia de estratégias claras de inovagdo X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo de estratégias claras de inovacdo com o tempo de empresa,
constata-se que colaboradores com menor tempo de empresa, 1 a 3 anos, em sua maioria
avaliaram o critério com a resposta “Alta”, enquanto colaboradores com um tempo maior de
empresa, 3 a 5 anos, em sua maioria avaliaram o critério como “Razoavel”, como esta

descrito no grafico 14.
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Grafico 14 - Existéncia de estratégias claras de inovagao X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo de estratégias claras de inovagdo com a faixa etaria, constata-se
que colaboradores com idade entre 21 e 30 anos ¢ 41 a 50 anos, em sua maioria avaliaram o

critério com a resposta “Alta”, conforme descrito no grafico 15.
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Grafico 15 - Existéncia de estratégias claras de inovacdo X Faixa etaria. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliacdo de estratégias claras de inovagdo com o grau de formagao,
constata-se que colaboradores com ensino superior completo dividem opinides entre as

respostas “Alta” e “Razoavel”, conforme descrito no grafico 16.
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Grafico 16 - Existéncia de estratégias claras de inovagdo X Grau de formagdo. Fonte: o autor

Na pergunta “Como vocé avalia o estimulo da alta lideranga da empresa para acdes de
inovacao?” 59% dos respondentes avaliaram como “Alto”, 20% como “Muito alto”, 11%

como “Razoavel”, 7% como “Baixo” e 3% como “Nao ha”, como estd descrito no grafico 17.
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Grafico 17 - Como vocé avalia o estimulo da alta lideranca da empresa para agdes de inovagdo. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo do estimulo da alta lideranga para a¢des de inovagdo com a area
na empresa, constata-se que os profissionais do Comercial, de Inovacao e de Pré-vendas em
sua maioria avaliaram o critério como “Alto”, como € descrito no grafico 18. Os profissionais

de Recursos Humanos dividiram-se nos extremos “Muito alto”, “Alto” e “Baixo”.
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Grafico 18 - Estimulo da alta lideranga para agdes de inovagio X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo do estimulo da alta lideranca para acdes de inovagdo com o
tempo de empresa, constata-se que colaboradores com menor tempo de empresa, 1 a 3 anos,
em sua maioria avaliaram o critério com a resposta “Alto”, sentindo-se mais estimulados,

como esta descrito no grafico 19.
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Grafico 19 - Estimulo da alta lideranga para a¢des de inovagdo X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo do estimulo da alta lideranga para a¢des de inovagdo com a
faixa etaria, constata-se que colaboradores com idade entre 21 e 30 anos e 41 a 50 anos, em

sua maioria avaliaram o critério com a resposta “Alto”, conforme descrito no grafico 20.
b
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Grafico 20 - Estimulo da alta lideranga para agdes de inovagdo X Faixa etaria. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo do estimulo da alta lideranca para ac¢des de inovagdo com o grau
de formacgdo, constata-se que colaboradores com ensino superior completo avaliaram o
critério como “Alto” e “Muito alto”, conforme descrito no grafico 21. Além disso, todos com

poOs-graduacao também avaliaram o critério como “Alto”.
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Grafico 21 - Estimulo da alta lideranga para agdes de inovagdo X Grau de formacdo. Fonte: o autor

Na pergunta “Como vocé€ avalia a valorizagdo interna das iniciativas individuais
relacionadas a inovacdo?” 50% dos respondentes avaliaram como “Alta”, 27% como

“Razoavel”, 14% como “Baixa” e 9% como “Muito alta”, como ¢ descrito no grafico 22.
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Grafico 22 - Como vocé avalia a valorizacdo interna das iniciativas individuais relacionadas a inovagao. Fonte: o

autor

Ao cruzar a avaliagdo da valorizagdo interna de acdes de inova¢do com a area na
empresa, constata-se que os profissionais de Recursos Humanos ¢ do Comercial sdo os que
mais se sentem valorizados ao tomar iniciativas individuais para inovar, avaliando o critério

como “Alto”, como ¢ descrito no grafico 23.
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Gréfico 23 - Valorizagdo interna de agdes de inovagdo X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a percepgao de valorizacdo interna de agdes de inovagao com o tempo de
empresa, constata-se que colaboradores com menor tempo de empresa, 1 a 3 anos, em sua
maioria avaliaram o critério com a resposta “Alta”, sentindo-se mais valorizados, como esta
descrito no grafico 24. Por outro lado, a maior parte dos colaboradores na faixa de 3 a 5 anos

na empresa, em maioria avaliaram o critério como “Razoavel”.
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Grafico 24 - Valorizagdo interna de a¢des de inovacdo X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo valorizacdo interna de agdes de inovacdo com a faixa etaria,
constata-se que colaboradores com idade entre 21 ¢ 40 anos, em sua maioria, avaliaram o

critério com a resposta “Alto”, conforme descrito no grafico 25.
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Grafico 25 - Valorizagao interna de agdes de inovacdo X Faixa etaria. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliacdo valorizagdo interna de ag¢des de inova¢do com o grau de
formagdo, constata-se que colaboradores com ensino superior completo, em sua maioria,
avaliaram o critério como “Alto”, conforme descrito no grafico 26. Os respondentes com
qualificacdo somente até o ensino médio e com maior grau de escolaridade, pds-graduacao

incompleta/completa, direcionaram suas respostas para os critérios “Baixa” e “Razoavel”.
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Grafico 26 - Valorizagao interna de agdes de inovac¢do X Grau de formagao. Fonte: o autor

Na pergunta “Como vocé avalia a existéncia de discussdes de questdes relacionadas a
inovacao?” 64% dos respondentes avaliaram como “Alta”, 18% como “Razoavel”, 7% como

“Muito alta”, 7% como “Baixa” e 4% como “Nao h4”, como ¢ descrito no grafico 27.
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Grafico 27 - Como vocé avalia a existéncia de discussdes de questdes relacionadas a inovagdo. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliacdo da existéncia de questdes relacionadas a inovag¢do com a area na
empresa, constata-se que todas as areas, em maioria, avaliaram o critério como “Alta”, como

¢ descrito no grafico 28.
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Grafico 28 - Existéncia de questdes relacionadas a inovagdo X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da existéncia de questdes relacionadas a inovagdo com o tempo
de empresa, constata-se que colaboradores com tempo de empresa de 1 a3 anosede 3 a5
anos, em maioria, avaliaram o critério com a resposta “Alta”, como esta descrito no grafico
29. Por outro lado, os colaboradores com mais de 5 anos na empresa, em maioria, avaliaram o

critério como “Razoavel”.
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Grafico 29 - Existéncia de questdes relacionadas a inovagdo X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da existéncia de questdes relacionadas a inovagdo com a faixa
etdria, constata-se que colaboradores com idade entre 21 e 50 anos, em sua maioria, avaliaram
o critério com a resposta “Alta”, conforme descrito no grafico 30. Por outro lado, todos os

colaboradores com idade acima de 50 anos avaliaram o critério com a resposta “Razoavel”.
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Grafico 30 - Existéncia de questdes relacionadas a inovagdo X Faixa etaria. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da existéncia de questdes relacionadas a inovagdo com o grau de
formagdo, constata-se que colaboradores com ensino superior completo, em sua maioria,
avaliaram o critério com a resposta “Alta”, conforme descrito no grafico 31. Os respondentes
com maior grau de formag¢do, Pds-graduacdo completa e incompleta, e os respondentes com
ensino médio completo, por sua vez, avaliaram os critérios como “Razoavel”, Baixa” ou “Nao
ha”, o que sugere uma possivel divergéncia da compreensao dos conceitos e abrangéncia da
inovacao de acordo com a escolaridade dos colaboradores.
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Grafico 31 - Existéncia de questdes relacionadas a inovagdo X Grau de formagao. Fonte: o autor

Na pergunta “Como vocé avalia o envolvimento dos individuos com atividades de
inovacao?” 39% dos respondentes avaliaram como “Alto”, 36% como “Razoével”, 21% como

“Baixo” e 4% como “Muito alto”, como ¢ descrito no grafico 32.
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Grafico 32 - Como vocé avalia o envolvimento dos individuos com atividades de inovagao. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo do envolvimento dos individuos em atividades de inovagao com
a area na empresa, constata-se que os colaboradores do Comercial, em maioria, avaliaram o

critério como “Razodvel”, como ¢ descrito no grafico 33.
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Grafico 33 - Envolvimento dos individuos em atividades de inovagdo X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo do envolvimento dos individuos em atividades de inovagdo com
o tempo de empresa, constata-se que colaboradores com tempo de empresa de 1 a 3 anos
apresentaram diferentes opinides, variando suas respostas entre “Alto”, “Baixo” e “Razoavel”.
A maioria dos individuos na faixa de 3 a 5 anos avaliou o critério com a resposta “Razoével”,

como esta descrito no grafico 34.
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Grafico 34 - Envolvimento dos individuos em atividades de inovagdo X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avalia¢do do envolvimento dos individuos em atividades de inova¢do com
a faixa etdria, constata-se que colaboradores com idade entre 41 e 50 anos, em sua maioria,
avaliaram o critério com a resposta “Razoavel”, conforme descrito no grafico 35. Ja os
individuos na faixa etaria de 21 a 30 anos, em maioria, avaliaram o critério como “Alto” ou

“Muito alto”.
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Grafico 35 - Envolvimento dos individuos em atividades de inovagao X Faixa etaria. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo do envolvimento dos individuos em atividades de inova¢do com
o grau de formacao, constata-se que colaboradores com ensino superior completo se dividiram

entre os critérios “Alto” e “Razoavel”, conforme descrito no grafico 36.
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Grafico 36 - Envolvimento dos individuos em atividades de inovagdo X Grau de formagdo. Fonte: o autor

Na pergunta “Como vocé avalia a capacidade da empresa de implementar inovagdes
dentro dos projetos com os clientes?”, 70% dos respondentes avaliaram como “Alta”, 16%
como “Razoavel”, 11% como “Baixa” e 3% como “Muito alta”, como ¢ descrito no grafico

37.
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Grafico 37 - Como vocé avalia a capacidade da empresa de implementar inovagdes dentro dos projetos com os

clientes. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da capacidade de implementagao de inovagdes nos clientes com
a area na empresa, todas as areas, em maioria, avaliaram o critério como “Alta”, como ¢

descrito no grafico 38.
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Gréfico 38 - Capacidade de implementagdo de inovagdes nos clientes X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliacdo da capacidade de implementagao de inovagdes nos clientes com
o tempo de empresa, constata-se que colaboradores com tempo de empresa de 1 a 3 anos e de
3 a 5 anos, em maioria, avaliaram o critério como “Alta”, como esta descrito no grafico 39.
Os respondentes com mais de 5 anos na empresa se dividiram entre os critérios “Alta”

“Razoavel”.

m1a3anos

B3 a’anos

18

12

6 6 5 Mais de 5 anos

4

3

2

I B henos de 1 ano
Alta Baixa Nuito alta Razodvel

Grafico 39 - Capacidade de implementacdo de inovagdes nos clientes X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da capacidade de implementagao de inovagdes nos clientes com
a faixa etdria, constata-se que colaboradores com idade entre 21 e 50 anos, em sua maioria,
avaliaram o critério com a resposta “Alta”, conforme descrito no grafico 40. Ja os individuos

acima de 50 anos avaliaram o critério como “Razoavel”.
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Grafico 40 - Capacidade de implementacao de inovagdes nos clientes X Faixa etaria. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da capacidade de implementagao de inovagdes nos clientes com

o grau de formagdo, constata-se que colaboradores com ensino superior completo, em

maioria, avaliaram o critério como “Alta”, conforme descrito no grafico 41.
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Grafico 41 - Capacidade de implementacdo de inovagdes nos clientes X Grau de formagéo. Fonte: o autor

Na pergunta “Como vocé avalia a percepcdo dos resultados das inovagdes pela
organizagdo internamente?”’, 57% dos respondentes avaliaram como “Alta”,

“Razoavel”, 9% como “Muito alta”, 7% como “Baixa” e 4% como “Nao ha”, como ¢ descrito

no grafico 42.

23% como
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Grafico 42 - Como vocé avalia a percepcao dos resultados das inovagdes pela organizagdo internamente. Fonte:

0 autor

Ao cruzar a avaliagdo da percepcao dos resultados das inovagdes internamente com a
area na empresa, todas as areas, em maioria, avaliaram o critério como “Alta” ou “Muito

alta”, como ¢ descrito no grafico 43.
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Gréfico 43 - Percepgio dos resultados das inovagdes internamente X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da percepcao dos resultados das inovagdes internamente com o
tempo de empresa, constata-se que colaboradores com tempo de empresa de mais de 5 anos,
em maioria, avaliaram o critério como “Razoavel”, o que sugere que apés um maior tempo na
empresa, a visdo critica sobre inovacgdes seja maior. As demais faixas etarias, em maioria,

avaliaram o critério como “Alta”, como esta descrito no grafico 44.
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Grafico 44 - Percepgao dos resultados das inovagdes internamente X Tempo de empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da percepcao dos resultados das inovagdes internamente com a
faixa etaria, constata-se que colaboradores com idade entre 21 e 50 anos, em sua maioria,
avaliaram o critério com a resposta “Alta”, conforme descrito no grafico 45. Ja os individuos

acima de 50 anos avaliaram o critério como “Razoavel”.
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Grafico 45 - Percepcdo dos resultados das inovagoes internamente X Faixa etaria. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da percepcao dos resultados das inovagdes internamente com o
grau de formacao, constata-se que colaboradores com ensino superior completo, em maioria,
avaliaram o critério como “Alta”, conforme descrito no grafico 46. Todos os colaboradores
com ensino médio completo avaliaram o critério como “Baixa”, o que sugere que
funcionarios com fungdes mais operacionais, menos ligados as estratégias, ndo sao

impactados pela inovagao.
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Grafico 46 - Percepgdo dos resultados das inovagdes internamente X Grau de formacgao. Fonte: o autor

Na pergunta “Como vocé avalia a existéncia de normas e regras flexiveis que
propiciem a inovacdo?”, 48% dos respondentes avaliaram como “Alta”, 45% como

“Razoavel”, 4% como “Nao ha” e 3% como “Muito alta”, como ¢ descrito no grafico 47.

= Ifmito alta

Nao ha

= Raroavel

3%

Grafico 47- Como vocé avalia a existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a inovagdo. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a
inovacdo com a area na empresa, os individuos do Comercial e de Recursos Humanos, em
maioria, avaliaram o critério como “Razoavel”, como ¢ descrito no grafico 48. Os individuos

de Pré-vendas e de Inovacgao, por sua vez, avaliaram, em maioria, o critério como “Alta”.
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Grafico 48- Existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a inova¢ao X Area na empresa. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a
inovacdo com o tempo de empresa, constata-se que colaboradores com tempo de empresa de
menos de 1 ano a 3 anos, em maioria, avaliaram o critério como “Alta”. As demais faixas

etarias, em maioria, avaliaram o critério como “Razoével”, como esta descrito no grafico 49.
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Grafico 49 - Existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a inovagdo X Tempo de empresa. Fonte: o

autor

Ao cruzar a avaliagdo da existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a
inovacdo com a faixa etéria, constata-se que colaboradores com idade entre 21 e 30 anos, em
sua maioria, avaliaram o critério com a resposta “Alta”, conforme descrito no grafico 50. Ja

os individuos de 31 a 40 anos e acima de 50 anos, em maioria, avaliaram o critério como
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“Razoavel”, enquanto a faixa etaria de 41 a 50 anos dividiu-se entre os critérios “Alta” e

“Razoavel”.
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Grafico 50 - Existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a inovagdo X Faixa etaria. Fonte: o autor

Ao cruzar a avaliagdo da existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a
inovacdo com o grau de formacdo, constata-se que colaboradores com ensino superior
completo dividiram-se entre os critérios como “Alta” e “Razoével”, conforme descrito no
grafico 51.

17 16 m Ensino médio completo

mEnsmo superior completo

Ensino superior meompleto

5 b

mPgs-
graduacioMestradoDoutorado

4
3
E 2 2 completo
| I mPos
graduagioMestradoDoutorado
Alta Muito alta Néo ha Fazoavel mcompleto

Grafico 51 - Existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a inovagdo X Grau de formagdo. Fonte: o

autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado por colaborador com a avaliacao da existéncia
de estratégias claras de inovacao, observa-se que os respondentes que identificaram a cultura
de Adhocracia como a mais presente na organizacdo dividiram-se entre os critérios “Alta”,

“Razoavel” e “Muito Alta”; os respondentes que identificaram a cultura de Cla como a mais
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presente na organizagdo, em maioria, apontaram o critério como “Alta”, assim como o0s
respondentes que identificaram a cultura de Mercado como a mais presente; o Unico
respondente que identificou a cultura mais presente como a de Hierarquia apontou o critério

como “Alta”, como ¢ descrito no grafico 52.
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Grafico 52 - Tipo de cultura individual X Existéncia de estratégias claras de inovagao. Fonte: o autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado por colaborador com a avalia¢do do estimulo da
alta lideranga para agdes de inovagao, observa-se que todos os respondentes que identificaram
a cultura de Adhocracia como a mais presente na organiza¢ao apontaram o critério como
“Alto”; os respondentes que identificaram a cultura de Cla como a mais presente na
organizagdo, em maioria, apontaram o critério como “Muito Alto” e “Alto”; e os respondentes
que identificaram a cultura de Mercado como a mais presente, em maioria, apontaram o
critério como “Alto”; o Unico respondente que identificou a cultura mais presente como a de

Hierarquia apontou o critério como “Baixo”, como ¢ descrito no grafico 53.
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Grafico 53 - Tipo de cultura individual X Estimulo da alta lideranga para agdes de inovagdo. Fonte: o autor
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Ao cruzar o tipo de cultura observado por colaborador com a avaliagdo da valorizagdo
interna das iniciativas individuais relacionadas a inovagdo, observa-se que todos os
respondentes que identificaram a cultura de Adhocracia como a mais presente na organizagao
apontaram o critério como “Alta”; os respondentes que identificaram a cultura de Cla como a
mais presente na organizagdo, em maioria, apontaram o critério como “Muito Alta” e “Alta”;
os respondentes que identificaram a cultura de Mercado como a mais presente, em maioria,

apontaram o critério como “Alta”; o unico respondente que identificou a cultura mais presente

como a de Hierarquia apontou o critério como “Baixa”, como ¢ descrito no grafico 54.
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Grafico 54 - Tipo de cultura individual X Valorizagdo interna das iniciativas individuais relacionadas a inovacao.

Fonte: o autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado por colaborador com a avaliacao da existéncia
de discussdes relacionadas a inovacdo, observa-se que todos os respondentes que
identificaram a cultura de Adhocracia como a mais presente na organizagdo apontaram o
critério como “Alta”; os respondentes que identificaram a cultura de Cla como a mais
presente na organizacdo, em maioria, apontaram o critério como “Alta”; os respondentes que
identificaram a cultura de Mercado como a mais presente dividiram-se e apontaram os
critérios como “Razoavel”, “Alta” e “Nao ha”; o unico respondente que identificou a cultura
mais presente como a de Hierarquia apontou o critério como “Baixa”, como ¢ descrito no

grafico 55.
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Grafico 55 - Tipo de cultura individual X Existéncia de discussdes relacionadas a inovagdo. Fonte: o autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado por colaborador com a avaliagdo do
envolvimento dos individuos com atividades de inovagdo, observa-se que os respondentes que
identificaram a cultura de Adhocracia como a mais presente na organizacdo, em maioria,
apontaram o critério como “Alto”; os respondentes que identificaram a cultura de Cla como a
mais presente na organizacao dividiram-se, apontando os critérios como “Razoavel” e “Alto”
com o maior numero de respostas (10 e 8, respectivamente); os respondentes que
identificaram a cultura de Mercado como a mais presente dividiram-se e apontaram os
critérios como ‘“Razodvel” e “Baixo” com o maior numero de respostas (8 e 6,
respectivamente); o unico respondente que identificou a cultura mais presente como a de

Hierarquia apontou o critério como “Baixo”, como ¢ descrito no grafico 56.
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Grafico 56 - Tipo de cultura individual X Envolvimento dos individuos com atividades de inovagdo. Fonte: o

autor
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Ao cruzar o tipo de cultura observado por colaborador com a avaliacao da capacidade
da empresa de implementar inovagdes nos clientes, observa-se que os respondentes que
identificaram a cultura de Adhocracia como a mais presente na organizagdo, em maioria,
apontaram o critério como “Alta”, assim como os respondentes que identificaram as culturas
de Cla e de Mercado como as mais presentes na organizagdo; o Unico respondente que
identificou a cultura mais presente como a de Hierarquia apontou o critério como “Razoavel”,

como ¢ descrito no grafico 57.

15 16 Al
a3 m Baixa
s 5
2 3 2
I i 1 : I Muito alta
[ |
i '\h? “'\T‘ Ci;\ﬂ-' - ?."-*-
¥ - Q= m Razodvel
\\O Q‘-\L'- 5
9 & |

Grafico 57 - Tipo de cultura individual X Capacidade da empresa de implementar inovagdes nos clientes. Fonte:

0 autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado por colaborador com a avaliagdo da percepgao
dos resultados das inovagdes internamente, observa-se que os respondentes que identificaram
a cultura de Adhocracia como a mais presente na organiza¢ao, em maioria, apontaram o
critério como “Alta”, assim como os respondentes que identificaram a cultura de Cla como a
mais presente na organizagdo; os respondentes que identificaram a cultura de Mercado como a
mais presente dividiram-se e apontaram os critérios como “Razoavel” e “Alta” com o maior
numero de respostas (7 e 6, respectivamente); o Unico respondente que identificou a cultura
mais presente como a de Hierarquia apontou o critério como “Baixa”, como ¢ descrito no

grafico 58.
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Grafico 58 - Tipo de cultura individual X Percep¢éo dos resultados das inovagdes internamente. Fonte: o autor

Ao cruzar o tipo de cultura observado por colaborador com a avaliacdo da existéncia
de normas e regras flexiveis que propiciem a inovagdo, observa-se que os respondentes que
identificaram a cultura de Adhocracia como a mais presente na organiza¢gdo, em maioria,
apontaram o critério como “Alta”, os respondentes que identificaram a cultura de Cla como a
mais presente na organizagdo, por sua vez, apontaram, em maioria, O Ccritério como
“Razoavel”, assim como os respondentes que identificaram a cultura de Mercado como a mais
presente; o unico respondente que identificou a cultura mais presente como a de Hierarquia

apontou o critério como “Razoavel”, como ¢ descrito no grafico 59.
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Grafico 59 - Tipo de cultura individual X Existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a inovagao.

Fonte: o autor

Para avaliar a relagdo entre os critérios de cultura de inovag¢dao e de cultura
organizacional, foi construido um quadro relacionando a quantidade de respostas de cada uma

das opgoes de resposta do questionario, ou seja, a quantidade de respostas com as notas de 1 a
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4 para os critérios do OCAI nas linhas e a quantidade de respostas “Nao ha”, “Muito
Baixo(a)”, “Baixo(a)”, “Razoavel”, “Alto(a)” e “Muito Alto(a)” para as perguntas sobre
cultura de inovacdo. Posteriormente, foi estabelecida a razado quantidade de respostas para o
critério de cultura de inovagdo sobre a quantidade de respostas para o critério de cultura
organizacional, definindo assim uma matriz de dimensdes de 48 linhas por 96 colunas. Com
esses cruzamentos, foi possivel identificar quais os critérios de cultura organizacional mais
relacionavam-se com os critérios de cultura de inovagdo, por meio da selegdo do top 5
critérios com maior nuimero de respostas para cada um dos dois tipos de cultura
(organizacional e de inovagdo). O quadro 4 destaca os 5 critérios de cultura organizacional e
os 5 critérios de cultura de inovagdo, bem como as respectivas quantidades de respostas e

razoes.



Quadro 4 - Critérios de cultura organizacional x Critérios de cultura de inovagao.
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Como vocé avalia a . ] . ) Como vocé avalia a
, . Como vocé avalia o Como vocé avalia a ) . ) -
CRITERIO DE existéncia de . i e i " capacidade da empresa de | Comovocé avalia a percepcdo
o estimulo da alta lideranca |existéncia de discussdes de ) ) ~ ) .
CULTURA DE estratégias claras de . - ) . implementar inovagdes  |dos resultados das inovagdes pela
~ ) o da empresa para agoes de| questdes relacionadas a i N
INOVACAD inovagdo dentro da } . ) . dentro dos projetos com organizagdo internamente?
inovagdo? inovagdo? )
empresa? clientes?
RESPOSTA Alta Alto Alta Alta Alta
5 QUANTIDADE DE
CRITERIQ DE CULTURA ORGANIZACIONAL RESPOSTA RESPOSTAS 33 33 36 39 32
Adhocracia - [A organizagdo € muito dindmicae | 4- Concordo 36 33/36 33/36 36/36 39/36 32/36
empreendedora.] totalmente
Mercado - [A organizacdo & muito orientada
i 4 - Concordo
para os resultados. Uma das maiores N — 42 33/42 33/42 36/42 39/42 32/42
preocupagdes é concretizar o trabalho. ]
Cla - [Na organizagdo, a lideranga é geralmente | 3 - Concordo
[Na organizag oo : 36 33/36 33/36 36/36 39/36 32/36
exemplo de apoio, aconselhamento e treino.] | parcialmente
Cl3 - [0 que mantém a organizagdo coesa é a P
lealdade e confianga mutua. O compromisso para ial s 34 33/34 33/34 36/34 39/34 32/34
com a organizagao e elevado.] parclaimente
Cla - [F'ar.a a organizacdo & |mpod§n19 o 4- Concordo
desenvolvimento das pessoas. Valorizam a totalmente 36 33/36 33/36 36/36 39/36 32/36
confianga, a abertura e a participacdo;]

Fonte: o autor
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4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Avaliando as respostas obtidas, o diagndstico OCAI corroborou o tipo de cultura
predominante na empresa como Adhocracia, a cultura que, de acordo com Cameron e Quinn
(2011), ¢ a que possui elementos de uma empresa mais inovadora. Contudo, o diagndstico
apontou forte presenca das culturas Cla e Mercado, conforme foi apresentado no grafico 6,
culturas que, na teoria, priorizam um forte espirito de equipe e foco em resultados,
respectivamente.

Na se¢do de avaliacdo da cultura de inovacdo na organizagdo, 7 das 8 perguntas
tiveram os critérios avaliados em maioria, ou seja, mais de 50%, pelos respondentes como
Alto(a) / Muito Alto(a), corroborando que a perspectiva dos colaboradores também aponta a
empresa com um ambiente propicio para a inovagdo. A Unica pergunta que ndo obteve
maioria dos respondentes apontando o critério como Alto / Muito Alto, “Como vocé avalia o
envolvimento dos individuos com atividades de inovagao”, obteve uma alta taxa de respostas
como “Razoavel”, indicando que, em parte, os colaboradores observam atividades de
inovagdo mais externamente a sua rotina de trabalho do que presente em suas tarefas didrias.

Observando os cruzamentos entre o tipo de OCAI individual observado com as
perguntas sobre cultura de inovagao (graficos 52 a 59), em todas as 8 perguntas os individuos
que identificaram a cultura de Adhocracia como a mais presente apontaram os critérios de
cultura de inovagdo, em maioria, como Alto(a) / Muito Alto(a), em 3 casos ainda com 100%
desses respondentes apontando o critério como Alto(a) / Muito Alto(a) (graficos 53, 55 e 57).

Nesses mesmos cruzamentos, os individuos que identificaram a cultura de Cla como a
mais presente apontaram os critérios de cultura de inovagdo como Alto(a) / Muito Alto(a), em
maioria, em 6 das 8 perguntas. Por sua vez, os individuos que identificaram a cultura de
Mercado como a mais presente em 4 das 8 perguntas. O Unico respondente que apontou a
cultura de Hierarquia como a mais presente, somente em 1 de 8 perguntas classificou o
critério de cultura de inovagdo como Alta, nas outras perguntas alternando suas respostas
entre Razoavel e Baixo(a).

Com isso, observa-se que, de fato, a cultura de Adhocracia ¢ a que ¢ a mais propicia a
inovagdo. A cultura de Cla, por sua vez, também apresentou resultados relevantes com relagao
a uma percepcao positiva dos colaboradores com relacao a cultura de inovagdo e a cultura de

Mercado, dividindo opinides. Isso fortalece que os elementos alta flexibilidade e autonomia,
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das culturas Adhocracia e CIa, previsto na figura 1, do Competing Value Framework de
Cameron e Quinn (2011), sdo pontos em comum entre as cultura e importantes para a
inovagdo. A cultura de Hierarquia apresentou percepgdes negativas com relagdo a cultura de
inovagao na organizagao.

Conforme apresentado no quadro 4, os critérios de cultura de organizacional que mais
contribuem para a cultura de inovacdo sdo: “Organizacdo dindmica e empreendedora”,
advindo da cultura de Adhocracia; “Organizagdo orientada para resultados”, advindo da
cultura de Mercado; “Apoio da lideranca”, advindo da cultura de Cl3; “Lealdade e confianca
mutua responsaveis por manter a coesdo da organizagdo”, advindo da cultura de Cla; e
“Desenvolvimento de pessoas”, advindo da cultura de Cla. Esses critérios relacionam-se com
as seguintes respostas de cultura de inovacdo: “Estratégias claras de inovac¢ao”; “Estimulo da
lideranca para agdes de inovagdo”; “Capacidade de implementacdo de inovagdes”; e

“Percepcao dos resultados de inovagdes”.
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5. CONCLUSOES

O presente estudo sobre a relacdo entre a cultura organizacional e a cultura de
inovacdo em uma empresa brasileira de tecnologia da informacdo permitiu aprofundar o
entendimento acerca de um ambiente inovativo e seus elementos facilitadores. Como foi
estabelecido no escopo do trabalho, foram relacionados os diferentes aspectos da cultura de
inovagdo com os diferentes tipos de cultura organizacional.

Tendo em vista o referencial tedrico, o estudo aprofundou a base de entendimento e
pesquisas da cultura de inovagdo, bem como dos elementos que corroboram para que uma
organizac¢do seja considerada inovadora, cruzando as bases cientificas de Cameron e Quinn
(2006) e Faria e Fonseca (2015).

O trabalho demonstrou que dentre os 4 tipos de cultura organizacional, as que mais
propiciam um ambiente inovador sdo, respectivamente, Adhocracia, Cla, Mercado e
Hierarquia (quando considerada a premissa de que a empresa ¢ formalmente reconhecida
como inovadora) e que dentro da organizagdo eles sdo observados de forma coexistente,
variando também de acordo com a percepcdo de cada individuo e seu perfil, grau de
formacdo, faixa etaria, area e tempo de empresa. Os elementos de alta flexibilidade e
autonomia das culturas Adhocracia e Cla sdo um fator em comum entre elas que corrobora
para a inovacdo na organizacdo. Por fim, foi constatado que os critérios de cultura
organizacional: “Organizacdo dindmica e empreendedora”; “Organizacdo orientada para
resultados”; “Apoio da lideranga”; “Lealdade e confianca mutua responsaveis por manter a
coesdo da organizagdo”; e “Desenvolvimento de pessoas” sdo os que mais influenciam em
uma cultura de inovagdo forte. Dentre os critérios de cultura de inovacdo que mais
influenciam a cultura forte de inovagdo na organizacdo destacam-se: “Estratégias claras de
inovacao”; “Estimulo da lideranca para a¢des de inovagdo”; “Capacidade de implementacao
de inovagdes”’; e “Percepgao dos resultados de inovagdes”.

Como possibilidades de aprofundamento do estudo, cita-se a aplicacao da metodologia
em empresas de diferentes setores e que ndo apresentem um historico inovador, tendo em
vista uma otica diferente do cenario apresentado e que pode gerar diferentes percepgdes
acerca da relacdo entre cultura organizacional e cultura de inovacdo, evidenciando assim as

oportunidades de melhoria nesse sentido.
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ANEXO A - QUESTIONARIO OCAI

1 Caracteristicas dominantes

A | A organizagdo ¢ muito familiar. As pessoas parecem partilhar muito de si proprias.

B | A organizagdo ¢ muito dindmica e empreendedora.

C | A organizagao ¢ muito orientada para os resultados. Uma das maiores preocupagoes €
concretizar o trabalho. As pessoas sdo competitivas e orientadas para resultados.

D | A organizacao ¢ muito controladora e estruturada. As pessoas sao orientadas por
normas formais e estabelecidas.

2 | Lideran¢a Organizacional

A | Na organizagdo, a lideranca ¢ geralmente exemplo de apoio, aconselhamento e treino.
Na organizagao, a lideranga ¢ geralmente exemplo de empreendedorismo, inovagao e
disposicao para correr riscos.

C [ Na organizagdo, a lideranga ¢ geralmente exemplo de objetividade, combatividade e
orientagdo para resultados.

D [ Na organizagdo, a lideranga ¢ geralmente exemplo de coordenagdo e de gestdo
continua de eficiéncia.

3 Gestao dos Colaboradores

A | O estilo de gestdo dos colaboradores ¢ caracterizado por promover o trabalho em
equipe, consenso € participacao.

B | O estilo de gestdo dos colaboradores € caracterizado por valorizar a autonomia, o
risco € o espirito criativo.

C | O estilo de gestao dos colaboradores ¢ caracterizado por desenvolver a
competitividade, promover os resultados e cumprimento dos objetivos.

D | O estilo de gestdao dos colaboradores ¢ caracterizado por zelar pela seguranca do
emprego, conformidade e estabilidade das relacdes.
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Coesao Organizacional

O que mantém a organizacdo coesa ¢ a lealdade e confiangca miitua. O compromisso
para com a organizacao ¢ elevado.

O que mantém a organizagao coesa ¢ 0 COMpPromisso para com a inovagao e
crescimento. O que importa ¢ estar na vanguarda.

O que mantém a organizagdo coesa ¢ 0 COmMpPromisso para com a consecucao e
superacao dos objetivos. Ganhar, ser enérgico e combativo, s3o temas recorrentes.

O que mantém a organizagdo coesa sao as politicas e regras formais. A estabilidade e
o equilibrio sdo fundamentais.

Enfase Estratégico

Para a organizagao ¢ importante o desenvolvimento das pessoas. Valorizam a
confianga, a abertura e a participacao;

Para a organizagdo ¢ importante a aquisi¢do de novos recursos € a criagdo de novos
desafios. Valorizam as novas experiéncias e a prospec¢ao de novas oportunidades.

Para a organizagdo ¢ importante a competitividade e os resultados. A énfase estd na
superagdo dos objetivos ambiciosos € na supremacia de mercado.

Para a organizagdo ¢ importante a permanéncia e a estabilidade. Privilegiam o
controle, a eficiéncia e a fluidez das operagoes.

Critério de Sucesso

O sucesso da organizacao define-se com base no desenvolvimento dos recursos
humanos, no trabalho em equipe, no grau de envolvimento dos seus empregados e na
preocupagao para com as pessoas.

O sucesso da organizacdo define-se com base na singularidade e novidade dos seus
produtos e servigos. E lider no produto e na inovagao.

O sucesso da organizacao define-se com base na conquista e supremacia de mercado.
Os pontos-chaves sdo a lideranca de mercado e a vantagem competitiva.

O sucesso da organizacao define-se com base na eficiéncia. Os aspectos cruciais sao a
satisfacdo dos compromissos, o planejamento e o controle de custos.

Questionario OCALI - Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2006, apud Carvalho, 2015)
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ANEXO B - MODELO DE QUESTIONARIO PARA CULTURA DE INOVACAO

Dimensoes

Perguntas

1. Estratégias de
inovacao

1 - Como vocé avalia a existéncia de estratégias claras de
inovagao dentro da empresa?

2. Condicoes do
contexto interno para
inovacao

2 - Como vocé avalia o estimulo da alta lideranga da empresa
para agdes de inovacao?

3 - Como vocé avalia a valorizacgao interna das iniciativas
individuais relacionadas a inovagao?

4 - Como vocé avalia a existéncia de discussoes de questdes
relacionadas a inovagao?

5 - Como vocé avalia o envolvimento dos individuos com
atividades de inovagao?

6 - Como vocé avalia a existéncia de normas e regras flexiveis
que propiciem a inovagao?

3. Relacionamento
com o contexto
externo a inovacao

7 - Como vocé avalia a capacidade da empresa de implementar
inovagdes dentro dos projetos com clientes?

4. Resultados:
percepcao da
efetividade das
inovacoes

8 - Como voc¢ avalia a percepcao dos resultados das inovagdes
pela organizacao internamente?

Modelo de questionario para cultura de inovagao - Fonte: Adaptado de Faria e Fonseca (2015)




ANEXO C - QUESTIONARIO APLICADO

Diagnostico OCAI

OCAIl (Organizational Culture Assessment Instrument) € uma metodologia de avaliagdo da
cultura organizacional que permite identificar os principais tipos de cultura existentes em
uma organizagao.

Classifigue as caracteristicas mais observadas na organizacdoe de acordo com  *
os critérios abaixo:

1 - Discordo 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo
totalmente parcialmente parcialmente Totalmente

A organizacao &

muito familiar. As

pessoas parecem O C) O O
partilhar muito de

si proprias.

A organizacao é

muito dindmica e O O O O

empreendedora.

A organizagao

muito orientada

para os

resultados. Uma

das maiores O O O O
preocupacdes €

concretizar o

trabalho.

A organizagdo

muito

controladora e

estruturada. As

pessoas sdo O O O O
orientadas por

normas formais e

estabelecidas.



Classifigue a lideranga da organizacdo de acordo com os critérios abaixo: *

Ma organizacao, a
lideranca é
geralmente
exemplo de apoio,
aconselhamento e
treino.

Ma organizagdo, a
lideranca é
geralmente
exemplo de
empreendedorismo,
inovagao e
disposigdo para
COrTer riscos.

Ma organizagdo, a
lideranca é
geralmente
exemplo de
objetividade,
combatividade e
orientagdo para
resultados.

Ma organizagdo, a
lideranca é
geralmente
exemplo de
coordenagdo e de
gestdo continua de
eficiéncia.

1 - Discordo
totalmente

O

O

O

2 - Discordo
parcialmente

O

3 - Concordo
parcialmente

O

4 - Concordo
totalmente

O

73



Classifique o estilo de gestdo dos colaboradores de acordo com os critérios

abaixo:
1 - Discordo
totalmente
A gestdo dos
colaboradores é
caracterizada por
pPromover o O

trabalho em
equipe, consenso
e participacao.

A gestdo dos

colaboradores é
caracterizada por

valorizar a O
autonomia, o

risco e o espirito

criativo.

A gestdo dos

colaboradores é
caracterizada por
desenvolver a
competitividade, O
pPromover 0s

resultados e

cumprimento dos

objetivos.

A gestdo dos

colaboradores é
caracterizada por

zelar pela

seguranga do O
emprego,

conformidade e

estabilidade das

relagdes.

2 - Discordo
parcialmente

3 - Concordo
parcialmente

4 - Concordo
totalmente

74

+*



Com relagdo as bases da organizacao, classifique de acordo com os critérios

abaixo:

1 - Discordo
totalmente

0 que mantém a
organizagao

coesaéa

lealdade e

conflanga

mutua. O O
COMpromisso

para com a

organizagdo é

elevado.

O gue mantém a
organizacio

coesa éo

COMPromisso

para com a

inovacéo e O
crescimento. O

que importa &

estar na

vanguarda.

0 que mantém a
organizagao
coesaéo
COMpromisso
COm 0 SUCesso
dos objetivos. O
Ganhar, ser
energico e
combativo, sdo
temas
recorrentes.

O que mantém a
organizagio

coesa sdo as

politicas e regras

formais. A O
estabilidade e o

equilibrio sdo

fundamentais.

2 - Discordo
parcialmente

3 - Concordo
parcialmente

4 - Concordo
totalmente

*
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Com relacdo ao foco estratégico, classifique de acordo com os critérios abaixo: *

Para a
organizagio é
importante o
desenvolvimento
das pessoas.
Valorizam a
confianga, a
aberturae a
participagéo;

Para a
organizagao &
importante a
aquisigdo de
NoVOS recursos e
acriagdo de
novos desafios.
Valorizam as
novas
experiéncias e a
prospecgao de
novas
oportunidades.

Para a
organizagao &
importante a
competitividade e
os resultados. A
énfase esta na
superagao dos
abjetivos
ambiciosos e na
supremacia de
mercado.

Para a
organizagdo é
importante a
permanéncia e a
estabilidade.
Privilegiam o
controle, a
eficiénciae a
fluidez das
operagdes.

1 - Discordo
totalmente

2 - Discordo
parcialmente

3 - Concordo
parcialmente

4 - Concordo
totalmente
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Com relagao aos critérios de sucesso, classifigue de acordo com os critérios

abaixo:

0 sucesso da
organizagao
define-se com
base no
desenvolvimento
dos recursos
humanos, no
trabalho em
equipe, no grau
de envolvimento
dos seus
empregados e na
preocupagao
COm as pessoas.

0 sucesso da
organizagdo
define-se com
base na
singularidade e
novidade dos
seus produtos e
servigos. E lider
no produto e na
inovagao.

0 sucesso da
organizagdo
define-se com
base na
conguista e
supremacia de
mercado. Os
pontos-chaves
sdo a lideranga
de mercado e a
vantagem
competitiva.

0 sucessc da
organizagado
define-se com
base na
eficiéncia. Os
aspectos cruciais
sdo a satisfagéo
dos
COMpPromissos, o
planejamento e o
controle de
custos.

1 - Discordo
totalmente

O

2 - Discordo
parcialmente

3 - Concordo
parcialmente

4 - Concordo
totalmente

*
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Avaliacio da cultura de inovagao

As questbes aqui levantadas serdo posteriormente relacionadas ao diagndstico OCA,
coletado na secdo anterior.

Como vocé avalia a existéncia de estratégias claras de inovacdo dentro da *

empresa’?

(O Naoha
O Baixa

(O Razoavel

O Alta

O Muito alta

Como vocé avalia o estimulo da alta lideranga da empresa para acdes de *
inovacgéo?

(O Naoha
O Baixo

(O Razoavel

O Alto

(O Muito alto

Como vocé avalia a valorizacdo interna das iniciativas individuais relacionadas a *
inovacgao?

(O Naoha
(O Baixa
(O Razoavel
O Alka

(O Muito alta



79

Como vocé avalia a existéncia de discussdes de questdes relacionadas a =
inovagéo?

(O Néoha
O Baixa

(O Razoavel

O Alta

O Muito alta

Como vocé avalia o envolvimento dos individuos com atividades de inovacao? *

(O Néoha
O Baixo

(O Razoavel

O Alto

O Muito alto

Como vocé avalia a capacidade da empresa de implementar inovagées dentro . *
dos projetos com clientes?

(O Na&oha
O Baixa

O Razoavel

O Alta

(O Muito alta

Como vocé avalia a percepgao dos resultados das inovacgoes pela organizagéo  *
internamente?

(O Nazoha
O Baixa

o Razoavel

O Alta

O Muito alta



Como vocé avalia a existéncia de normas e regras flexiveis que propiciem a *
inovagao?

(O Naoha
O Baixa

O Razoavel

O Alta

O Muito alta

Final - Dados demograficos

Qual sua faixa etaria? *

O Ate 20 anos
O 21 a30anos
O 31 a40anos
O 41 a 50 anos

O Acima de 50 anos

Qual o seu grau de formacgao? *

O Ensino médio incompleto
Ensino médio completo
Ensino superior incompleto
Ensino superior completo

Pés-graduacio/Mestrado/Doutorado incompleto

O OO0OO0O0

Pés-graduacdo/Mestrado/Doutorado completo

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa em gue esta atualmente? *

O Menos de 1 ano

O 1a3anos

O 3abanos

O Mais de 5 anos
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Em qual departamento/area vocé trabalha atualmente? *

Comercial
Inovagdo
Marketing
Operagies
Pré-vendas

Recursos Humanos

O O0OO0O0O0O0

Other:
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ANEXO D - TERMO DE AUTENTICIDADE

"%
5 N, Al

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaragio de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob a8 penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusdo de Curso do Curso de Graduagio em Engenharia de
Produgao é original, de minha dnica e exclusiva autoria. E n3o se trata de copia integral ou
parcizl de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, dudio-visuzl ou qualguer outro meio.

Declaro zinda ter total conhecimento e compreensao 6o que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos elou
paragrafos, sem citag3o do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreens3o das punicbes decorrentes da
prética de plégio, através das sangbes civis previstas na lei do direito autoral’ e criminais
previstas no Codigo Pensl’, além das cominagbes administrativas e académicas que
poderzo resultar em reprovagao no Trabzlho de Concluszo de Curso.

Juiz de Fora, _b_de_dimplne 022022

H%E o Joc g AN 2018450/¢
LE L DO ALUNO (A) Matricula
Eg, 3 2.0 (50 433 Y26 - 29
ASSINATURA CPF

' LEI N’ 9,610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e comalida a legislagao sobre direitos autorais e

a4 cutras providéncias,
1 a1, 184, Vichar direitos de autor € o6 que Ihe 840 CONEXDs: Pena - detengho, de 3 (trés)

o multa,

meses a 1 (um) ano,



