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CULTURA ORGANIZACIONAL E INOVACAO: UMA PERSPECTIVA A PARTIR
DO MODELO DE SCHEIN

Resumo
A cultura organizacional pode ser vista como umdgisrminantes da inovagao, uma vez que
possui elementos que podem servir para reforca-laibi-la. Schein propdem a ideia de que
a cultura organizacional é formada por diferentesis. Este estudo procura contribuir com a
literatura proporcionando uma compreensdo maiga cas relacées entre os distintos niveis
de cultura e seus comportamentos inovadores. Qivabjé analisar a influéncia da cultura
organizacional na inovacédo a partir do modelo Sch&ipesquisa é descritiva, causal, de
levantamento e quantitativa. A amostra foi comppstal64 respondentes de uma instituicdo
educacional de Santa Catarina. Os dados foramsadaB por meio de modelagem de
equacdes estruturais. Os resultados mostram quealoses de apoio a inovacdo tém
influéncia nas normas para a inovacdo. Da mesmaaforas normas para inovacao
influenciam os comportamentos inovadores e osao®fda inovagdo. Verificou-se que o0s
artefatos da inovacdo ndo apresentaram relacatvposdm 0s comportamentos inovadores.
A pesquisa evidenciou que comportamentos inovadefasionados tem impacto positivo no
desempenho de mercado. Para pesquisas futurag-sggaraplicacdo do modelo em setores
dindmicos do ponto de vista da inovagcdo com a $@cdude indicadores de desempenho
financeiro.
Palavras-chave:Cultura Organizacional. Inovagéao. Modelo de Schein.

Abstract
Organizational culture can be seen as one of therrdmants of innovation, since it has
elements that can serve to strength it or inhtbichein proposes that organizational culture
consists of different levels. The present studysaimcontribute to the literature in order to
provide a clearer understanding of the relatiorsiuptween different levels of culture and
innovative behavior. The objective is to analyze thfluence of organizational culture on
innovation and performance from the Schein modéle Tesearch is descriptive, causal,
guantitative and survey. The sample was 164 respuadrom an educational institution of
Santa Catarina. The data were analyzed using stall@quation modeling. The results show
that values that support innovation influences refon innovation. The norms for innovation
influences the innovative behavior and the artfamt innovation. It was verified that the
artifacts of innovation has not had a positive trefeship with the innovative behaviors. The
research showed that innovation-related behavisrahpositive impact on firm performance.
For further researches is suggestive the applicatidhe model in dynamic sectors from the
point of view of innovation with the inclusion ahfincial performance indicators.
Keywords: Organizational Culture. Innovation. Schein Model.



1. INTRODUCAO

A cultura organizacional se manifesta nas caratikesis tipicas da organizacao e,
portanto, se refere a um conjunto de pressuposigisds que funcionou tdo bem no passado
gque agora sao aceitos como premissas validas déatarganizacdo. Esses principios sao
mantidos no processo continuo de interacdo humgua $e manifesta em atitudes e
comportamentos) como a maneira correta como aasce&o feitas ou como os problemas
devem ser entendidos dentro da organizacdo. Osaw@nfes do comportamento de rotina,
normas, valores, filosofia, regras do jogo e todsssentimentos fazem parte da cultura
organizacional (MARTINS; TERBLANCHE, 2003).

A cultura organizacional pode ser vista como umdgisrminantes da inovac¢ao, uma
vez que possui elementos que podem servir parecéefa ou inibi-la. (AHMED, 1998). Por
isso, a sustentacdo de uma organizacdo inovadoda s@incipalmente por sua cultura
organizacional, uma vez que a capacidade de inestd nas habilidades e atitudes das
pessoas que nela trabalham (KNOX, 2002).

A adocao de comportamentos culturais que propicato de inovar pode levar uma
organizacdo ao sucesso. Apesar do reconhecimergapi chave da cultura organizacional
em processos que levam a inovacgao, os estudodquaaen a relacdo entre as variaveis sao,
em sua maioria, de carater tedérico (TUSHMAN; O'REYl. 1997; MUMFORD;
LICUANAN, 2004; MARTINS; TERBLANCHE, 2003; McLEAN, 2005). Parte dos
trabalhos que se dedicaram a pesquisar a rela¢@acettura organizacional e inovacgéao, se
concentrou em averiguar alguma caracteristica ngéfu da cultura. Além disso, os estudos
que analisam o efeito dos determinados tipos diirausobre processos que promovem a
inovacdo se centraram em industrias (OBENCHAIN,20dARTINS; TERBLANCHE,
2003; OBENCHAIN; JOHNSON, 2004).

Schein (1984) distingue trés niveis diferentes diku@a organizacional, incluindo
pressupostos basicos subjacentes, valores defengliddefatos. Estes niveis diferem na sua
visibilidade e interpretacdo. Neste sentido, € wmar descrever o processo pelo qual os
valores organizacionais (isto €, os niveis de cogdb fundamentais da cultura) se traduzem
em comportamentos desejados observaveis. Além, disswanco da literatura exige uma
visdo detalhada e uma explicacdo mais clara dasadasnespecificas de uma cultura
organizacional que apoia a inovacdo (HOGAN; COHA4). Assim, este estudo tem como
objetivo analisar a influéncia da cultura organiaaal na inovagdo e no desempenho de
mercado a partir do modelo Schein.

Essa perspectiva pode ser relevante, especialment®ntexto de organizagdes do
ensino superior. E o caso dos Institutos Fedemigdlcacio, Ciéncia e Tecnologia, que
segundo Pacheco (2011), sao instituicoes espeaakzna oferta de educacédo profissional e
tecnolégica em diferentes niveis e modalidadesydme, encontrando na territorialidade e no
modelo pedagdgico elementos singulares para sumaigdef identitaria. Ainda segundo o
autor, com a construcdo de uma rede de saberesnfuaaca cultura, trabalho, ciéncia e
tecnologia em favor da sociedade, estas institaicde ensino identificam-se como
verdadeiras incubadoras de politicas sociais.

Apesar de estudos sobre cultura organizacionditer@tura ndo € suficiente para
descrever as caracteristicas de uma cultura o@@oial que apoia a inovacdo. O estudo
procura contribuir com a literatura proporcionanthaa compreensao mais clara das ligacoes
entre os niveis distintas de cultura de uma orggéiz e seus comportamentos inovadores. O
estudo busca descrever uma analise mais complata & caracteristicas culturais essenciais
e 0S processos que levam a comportamentos inowaderdgro de um contexto baseada no
conhecimento.



O estudo encontra-se estruturado em seis se@agal introducdo: na sequéncia, sao
apresentadas a fundamentacdo tedrica e as hipoOtBisesterceira apresentam-se 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados na elaboradésta pesquisa. Posteriormente, na
quarta secdo tém-se a analise dos dados, na geg#ia exibem-se as consideragdes finais e,
por fim, as referéncias bibliograficas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A relacdo entre a cultura e o funcionamento daarozgcdes sociais tem sido um
tema recorrente nas ciéncias sociais ao longo dos éDENISON; MISHRA, 1995). A
cultura organizacional € geralmente definida conuwla social ou normativa que mantém
uma organizacao unida. Ela reflete os valores eaisdsociais e as crengas que os membros
da organizacédo passam a compartilhar (SMIRCICH3WL98 cultura organizacional pode ser
definida ainda como um sistema de significadost@saioletivamente que operam em um
determinado grupo, em um determinado momento. Aifestacdo do conceito de cultura
acontece por meio de simbolos, linguagem, cremni¢as.e mitos (PETTIGREW, 1979).

A cultura organizacional € a forma por meio da qualgrupo de pessoas resolve os
problemas. E um sistema comum de significados cosirema que se deve prestar atencgio,
como se deve agir e 0 que se deve valorizar. Ensafeomo as atitudes sdo expressas dentro
de uma organizacdo e como elas se distinguem uamsoutras por meio de solugbes
especificas a determinados problemas (TROMPENAAR®4). E compreendida ainda
como um conjunto de valores e pressupostos basiqgoessos em elementos simbdélicos que,
em sua capacidade de ordenar, atribuir significa@deonstruir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicacdo e consensm ocultam e instrumentalizam as
relacées de dominacdo (FLEURY, 1989).

A cultura organizacional é definida também comoaamjunto de valores enraizados
(muitas vezes inconscientes) e crencas compardithgdr pessoas em uma organizacao
(MARTINS; TERBLANCHE 2003). Para Schein (1984) dtera organizacional refere-se
aos valores e crencas que fornecem normas de ctamgoitos esperados que os funcionarios
possam seguir. O autor considera a cultura orgeinizal como uma forga social que € em
grande parte invisivel, mas eficaz. Para Schei@419. 18), a cultura organizacional é o
modelo dos:

[...] pressupostos basicos que um determinado gingentou, descobriu ou
desenvolveu, ao lidar com os problemas de adapgxi@&ona e integracdo interna
gue funcionaram bem o suficiente para serem comeglde validos e ensinados a
novos membros como forma correta de perceber, pensentir em relacédo a estes
problemas.

A cultura organizacional pode ser analisada enratites niveis, comecando com 0s
artefatos e criagcdes visiveis, como a estruturaieartdd da organizagdo, sua arquitetura,
tecnologiajayoute modo de vestir dos colaboradores. Além dessesiido comportamental
visivel e audivel, os documentos publicos, comoiadie manuais de orientagdo funcional, e
as histérias integram esse nivel de analise (SCHEIBH).

Contudo, esse nivel de analise é enganador, posjdados séo faceis de obter, mas
dificeis de interpretar. E possivel descrever camogrupo constroi seu ambiente e quais
padrbes de comportamento séo distintos entre seasros, mas nao é possivel entender a
l6gica basica conforme a qual um grupo se compietaleterminada maneira (SCHEIN,
1984). A Figura 01 apresenta as camadas de umarautrganizacional que apoiam a
inovacao.



Figura 01 — Camadas de uma cultura organizacionalug apoia a inovacao
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Fonte: Adaptado de Hogan e Coote (2014).

Para entender uma cultura e averiguar mais compdgiie 0s valores grupais e
manifestacbes de comportamento € necessario pasamiEspressupostos basicos que sao
tipicamente inconscientes, mas que realmente det@nmcomo um grupo percebe, pensa e
sente. Tais pressupostos sao respostas aprendidasep de valores expostos (SCHEIN,
1984).

Os artefatos séo resultados visiveis, tangiveiglévais. Os valores sdo caracterizados
pelos principios sociais e filosofias, e manifestaihtrinsecamente no modo de pensar, agir e
comportar-se. Um valor € transferido a um compogtedm e o comportamento comeca pela
solucdo de um problema que surgiu antes. Destaafamalor é gradualmente transformado
em pressuposto basico sobre como as coisas reals@mnt Quando o pressuposto vai sendo
tomado como indiscutivel, ele foge das aten¢cOe$lE3I8, 1984).

2.1 Modelo Tedrico e Hipo6teses

Com base no trabalho de Homburg e Pflesser (2080pan e Coote (2014)
apresentam um modelo em que os valores basicopadie a inovacdo, as normas para a
inovagéo, e artefatos de inovagao levam a comperitoa inovadores. Por sua vez, 0s
comportamentos inovadores tém implicacbes de dem@moppara as empresas. O modelo
empirico apresentado na Figura 02 descreve askggpara este estudo.



Figura 02 — Modelo empirico de uma cultura organizeional que suporta a inovacgéao.
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Fonte: Adaptado de Hogan e Coote (2014).

Neste contexto, estrutura-se a cultura organizationentada para a inovagao como
um constructo com quatro dimensdes (1) valorescbgscompartihados em toda a
organizacdo de apoio a inovacgdo, (2) normas de @dgganizacdo para a inovacgao, (3)
artefatos perceptiveis de inovacéo, e (4) compamaos orientados para a inovacao (Figura
02). Estes constructos influenciam a quinta dimemsidesempenho de mercado. Com base
na teoria, foram elaboradas cinco hipéteses. Aiségapresentada uma breve descricdo da
teoria para a elucidagéo das hipoteses que comesienpesquisa.

2.1.1 Valores e Normas Organizacionais

Os valores sdo caracterizados pelos principiosaisoei filosofias, e manifestados
intrinsecamente no modo de pensar, agir e compsetaim valor é transferido a um
comportamento, e 0 comportamento comeca pela solledaim problema que surgiu antes.
Entdo o valor é gradualmente transformado em ppessw basico sobre como as coisas
realmente sdo. Quando o pressuposto vai sendo ¢oemuo indiscutivel, ele foge das
atencdes (SCHEIN, 1984).

Os valores séo dificeis de serem observados diegit@mentdo € necessario deduzi-los
pela entrevista a elementos chave da organizac@malisar o conteudo de artefatos como
documentos e oficios (SCHEIN, 1984). Os valoresnoreem um senso de direcdo comum
para todos os empregados, bem como de guia paga cosportamento diario. Eles néao
expressam simplesmente o que acredita um determgrago ou ainda o que almejam suas
chefias; os valores devem estar internalizadosnesdes de todos aqueles que fazem parte da
organizacao e ser por eles praticados (DEAL; KENMED®82; 1999).

A base das expectativas sociais ou normas sao losesyacompartilhados pelos
membros de um grupo social (O’'REILLY et al., 1994% normas s&o expectativas sociais
gue surgem dos valores organizacionais subjacemgsresentam as regras comportamentais
que norteiam as acoes internas do grupo e as dedadessas expectativas serdo sancionadas
por estas regras comportamentais (HOGAN; COOTE4R01

As normas fornecem uma orientagdo explicita pardes®jos da organizagao, sendo
que o seu cumprimento reforca a acdo dos demagramtes do grupo (HOMBURG;
PFLESSER, 2000). Conforme observado em Hogan eeG@6ti4), é por meio das normas
que os valores organizacionais sao transmitidagjiados e vivenciados no contexto social.



Os valores, embora ndo observaveis, possuem fasema nas normas, que se refletem em
comportamentos observaveis. Com base no expostmtéese a seguinte hipotestl — Os
Valores para a Inovacéo tém relacéo positiva conNasmas para a Inovacgéao.

2.1.2 Normas e Comportamentos Inovadores

Segundo O'Reilly (1989), a cultura € formada petasmas centrais que podem
caracterizar uma organizacéo, sendo que normasxp&atativas sobre o que é apropriado ou
inapropriado em relacdo as atitudes e comportamend@ proporcionar padrées de
comportamentos, as normas fornecem ordem e sigddias situacdes ambiguas ou incertas e
servem para protegdo contra comportamentos opstaisnibem como s&o oportunas para
incentivar comportamentos “pré-sociais”. Neste iglentas normas atuam como mecanismos
de governanca (HOGAN; COOTE, 2014).

Algumas atividades podem ser medidas pela prodaiid de seus atores e outras pelo
comportamento e resultados (O'REILLY, 1989). E camauutiliza¢do de controles informais
com base em comportamentos considerados adequasidsndionarios, uma vez que nao é
possivel prever e medir todos os comportamentosSAID) COOTE, 2014). Assim, a cultura
pode ser considerada um potencial sistema de ¢t®(@REILLY,1989).

Os comportamentos inovadores podem ser motivadosnpomas que estejam
relacionadas com o refor¢co da criatividade e coimplementacdo de projetos. Atitudes
comportamentais derivadas das normas, como assunsico, ter expectativa, coragem para
trabalhar em equipe, coordenar e compartilhar mnépdes sdo favoraveis a inovacédo
(HOGAN; COOTE, 2014).

As normas sdo necessarias para promover a credi@idu a busca por solugdes novas
e criativas para os problemas. (CADWELL; O'REILLX)03). Nesta perspectiva, as normas
organizacionais para a inovagdo, muitas vezesceohten 0s comportamentos inovadores.
Destarte, tem-se a hipote$¢2 — As Normas para a Inovacdo tém relacdo positiva osm
Comportamentos Inovadores.

2.1.3 Normas e Artefatos

Os artefatos sdo as caracteristicas organizacionsiigeis e perceptiveis, porém
superficiais. S&o compostos por todas as coisasegueonjunto, definem uma cultura por
meio de produtos, servicos e padrées de comportansws membros da organizacao,
manifestacdes fisicas, comportamentais e verb&$EMN, 1984). No estudo apresentado
por Hogan e Coote (2014), observa-se que 0 confe® que o funcionario compreenda o
que se espera dele na organizacao € fornecido geéfatos, que por sua vez sdo embasados
em valores e normas.

O contexto organizacional € um conjunto de valooespartilhados, normas e praticas
que diferenciam uma organizacdo de outra. Simbaleemonias e rituais se revelam
importantes para explicitar o que se espera nan@@gio, bem como transmitem os valores e
normas organizacionais (HIGGINS; MCALLASTER, 200@} ritos séo tangiveis, acessiveis
e visiveis e os gestores podem aprender a intéffmetem uma organizacdo de forma util
para reforcar e modificar a cultura organizaci¢gB&lYER; TRICE, 1987).

Vilnai-Yavetz e Rafaeli (2005) apresentam uma aeaiim trés dimensfes do design
ou layout de uma organizacgéo: instrumental, estéicsimbolica, sendo que a dimensao
simbdlica influencia a interpretacdo da cultura aoigacional. A estrutura fisica
organizacional, como por exemplo, a distribuicd® @scritérios e salas e a decoracao
apresentam um significado para os trabalhadorésngo do tempo e acaba por simbolizar a
ordem social da organizacdo (HOGAN; COOTE, 2014).



O layout da organizacdo, baseado em normas e sapmd#e demonstrar e definir
artefatos que representam o interesse organizcoqepodem ou ndo serem direcionados a
inovacdo. Portanto, os artefatos culturais de unganizacdo, entre eles as histérias, os
rituais, a linguagem e os arranjos fisicos, dependa presenca de normas (HOMBURG,;
PFLESSER, 2000). A existéncia de normas € fundahpata o desenvolvimento de certos
artefatos para a inovacdo. Desta forma, formula-depoteseH3 — As Normas para a
Inovacéao tém relacéo positiva com os Artefatos @ahaovacao.

2.1.4 Artefatos e Comportamentos Inovadores

O conceito de “cultura” tem sido vinculado aos dstidas organizagbes na medida
em que as organizacdes sdo vistas como instrumsoteEs que produzem bens e servigos,
e, como subproduto, artefatos culturais distintosmo rituais, lendas e cerimdnias
(SMIRCICH, 1983). Os artefatos sao resultados gisjstangiveis e audiveis.

Conforme o modelo de Hogan e Coote (2014), queder@analise de uma cultura
organizacional que apoia a inovacao, os artefawsndvacdo levam a comportamentos
inovadores. Os artefatos organizacionais relegasi#te a linguagem, os simbolos, os rituais e
o layout fisico e ambiental. Caso a organizacéde pela inovacao, cada artefato tem a missao
de transmitir esta perspectiva.

O sucesso da organizacdo em relacéo a inovacandeega capacidade da mesma em
manipular e gerenciar os simbolos de forma efieB2GAN; COOTE, 2014). Os simbolos,
materializados em histérias que sobrevivem em uiganizacdo, podem moldar as atitudes e
comportamentos dos funcionérios tornando a orgea@aingular (MARTIN et al., 1983).
Dessa maneira, a organizacao utiliza histériastégficas para mobilizar seus membros na
direcéo desejada.

As narrativas compartilhadas sobre os sucessacasBos envolvendo tentativas de
inovacdo geram memorias fundamentais para a saBiktdde da inovagdo e ndo soO
simbolizam comportamentos esperados, mas tambépongronam um meio de partilha de
informacé&o, de inspirar novas ideias promovendo agé&#o coordenada para a geracédo de
inovacdo (BARTEL; GARUD, 2009).

Os rituais contribuem para a inovacao, ao pass@aguganizacao fornece indicacoes
claras e consistentes aos funcionarios sobre oéqumportante para a mesma e qual o
percurso escolhido. Os rituais fornecem sinais oslae reconhecimento publico das
realizacdes dos funcionarios que sao valorizadesperadas pela organizacao e servem para
motivar os outros membros a um esfor¢co acresci@3AN; COOTE, 2014). Neste sentido,
0s rituais possuem a funcdo de motivar e reforoanportamentos, que podem partir da
imitacao.

O layout fisico das organizacdes impacta nos cot@pentos valorizados e
esperados, podendo apresentar caracteristican@rgivam comportamentos inovadores.

Em estudo envolvendo Centros Universitarios de iiseagToker e Gray (2008), apresentam
resultados que demonstram que ambientes com espaggsartihados abertos e mais
acessiveis proporcionam melhores resultados egaekainovacao.

Os espacgos criados, com o respectigsign podem facilitar ou restringir a interacao
social entre 0s grupos, e sdo um meio para induaimportamentos desejados. Os ambientes
que favorecem a interagdo social dos individuosipag sdo mais propicios a contribuir com
comportamentos inovadores. Portanto, comportamemosadores necessitam de um
ambiente fisico e social que pode apoiar o deseimvehto e a implementacdo de novas
ideias, produtos, estratégias e sistemas (HOGANDTE) 2014).

Diante do exposto, os comportamentos inovadoreerpodurgir em resposta a
ambientes em que os artefatos sdo usados par@&ainal comunicar valores e normas
subjacentes da organizacdo (HOMBURG; PFLESSER,)2@00ip6tese seguinte pode ser



formulada assim:H4 — As Artefatos para a Inovacatém relacdo positiva conos
Comportamentos Inovadores.

2.1.5 Comportamentos Inovadores e Desempenho de Mado

Ao estudar os resultados de culturas organizadan@&ntadas para o desempenho de
mercado deve-se estabelecer uma distingdo entesenghenho de mercado e desempenho
financeiro. O desempenho do mercado ¢é definido comitcacia das atividades de marketing
de uma organizacgdo e é medido por indicadores eosatisfacdo do publico alvo; valor para
0 publico alvo; atracdo de novos interessados anedc do crescimento desejado. O
desempenho financeiro pode ser operacionalizado ocometorno sobre as
vendas. (HOMBURG; PFLESSER, 2000). Tendo em vise @pte estudo foi realizado com
uma instituicdo federal de ensino, o desempenhanargcional foi medido somente com a
dimensao de desempenho de mercado.

Varios pesquisadores discutem os resultados darautganizacional de desempenho
de mercado com uma orientacdo teodrica. (BARNEY 61880MBURG; PFLESSER, 2000;
HOGAN; COOTE, 2014). Em um extenso estudo com 7#@éhrozacOes, Denison e Mishra
(1995) encontraram relacdes significativas entriéuiau e desempenho organizacional. Os
resultados demonstram como diferentes dimensoesiltlea (por exemplo, participagao e
orientacdo da missao) podem melhorar diferentesctésp do desempenho de mercado (por
exemplo, de rentabilidade e crescimento de vendas).

A organizacdo que reune a inovagao gerencial, psede processos com base em
tecnologia podem apresentar ganhos de vantagem etitilg e consequentemente,
apresentar melhores desempenhos (BHARADWAJ; VARABARN; FAHY, 1993). A
vantagem competitiva sustentavel e o aumento dmsidade de inovagdo sdo, também,
influenciadas pelas capacidades de marketing.

A inovacao promove a melhoria da qualidade do pgm@uservico, a conquista de
novos clientes e mercados e a melhoria da posi¢céspectivo mercado (HOGAN; COOTE,
2014). Dessa maneira, 0 comportamento inovadorgnzacao sustenta seu desempenho de
mercado. Assim, levanta-se a hipoteld&: — Os comportamentos inovadores tém relacéo
positiva com o desempenho de mercada sequéncia sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos.

3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A pesquisa € descritiva e causal quanto aos obgtiyuanto aos procedimentos se
caracteriza comesurvey quantitativa quanto a abordagem e de corte tessah A pesquisa
foi aplicada em um Instituto Federal de Educacaéndca e Tecnologia. Conforme a Lei de
criacdo da InstituicAdo a mesma se equipara as ldideeles Federais no que tange a
regulacdo, avaliacdo e supervisao institucionab® cursos de ensino superior (BRASIL,
2008). Os campi estado presentes em 15 cidadedattpaete Santa Catarindlém dos campi
possui uma unidade administrativa, a Reitoria. @oné o Censo interno da Instituicdo, no
més de marco de 2015, a mesma possui 9.904 al@godarmente matriculados, 646
docentes efetivos e 765 servidores técnicos adimati®@s em educacdo. Do total de
matriculas, 4.507 referem-se ao ensino supericsef@y 45,5%.

A populacdo da pesquisa foi composta pelos semesdalocentes e técnicos
administrativos da referida instituicdo, sendo astna probabilistica ao considerar toda a
populacdo com possibilidade de participacdo. Ataoll®s dados foi realizada por meio de
guestionario eletrdnico, viGoogle Form O link para o formulario foi enviado a todos os
servidores por correio eletrénico (e-mail) e fiatigponivel 15 dias, de 31/05 a 01/07/2015



para a coleta dos dados.A amostra final foi de ré6pondentes, destes foram considerados
164 questionarios validos para a analise.

O instrumento de coleta de dados se pautou no maodeHomburg e Pflesser (2000)
e Hogan e Coote (2014). O instrumento de coletdatks foi composto por dois grupos
distintos. O primeiro bloco destinou-se ao modaadltura proposto por Schein e adaptado
de Hogan e Coote (2014). Este bloco foi dividido@nto dimensdes: Valores Basicos (oito
indicadores); Normas para a Inovacdo (oito indicaslp Artefatos da Inovacdo (quatro
indicadores); Comportamentos Inovadores (trés autices) e Desempenho de Mercado
(quatro indicadores).

As assertivas foram construidas por meio de eddéilxt de 7 pontos, sendo 1
“Discordo Totalmente” e 7 “Concordo Totalmente”. Negundo bloco foram descritas as
guestbes referentes as caracteristicas dos respesdeomo género, idade, cargo na
instituicdo, tempo de atuacdo na instituicdo e agedCampus. O Quadro 01 apresenta as
dimensdes e os indicadores do modelo.

Quadro 01- Dimensdes e indicadores utilizados no estudo.

Indicador VALORES BASICOS

ValSuces Sucesso

ValAbert Abertura e flexibilidade

ValComun Qualidade da comunicagéo interna - Valorizagdo da comunicagdo aberta dentro da
ValCompe Competéncia e profissionalismo empresa.

ValCoope Cooperacao interfuncional

ValRespo Responsabilidade dos servidores - Valorizacdo da cooperacédo em toda a empresa.
ValValor Valoriza¢do dos servidores

ValRisco A assuncao de riscos

Indicador NORMAS PARA A INOVACAO

NorSuces Sucesso em inovagao

- Expectativas de uma comunicacdo aberta sobre
novas ideias e abordagens para a resolucéo de
problemas.

NorAbert Abertura e flexibilidade para a inovagéo
NorComur A comunicagao interna em apoio a inovagao
Competéncia e profissionalismo em apoio|a

inovagao . ~
NorCoope Cooperacao Interfunciognal em apoio a inova(,:é%XpeCtatlva de_ cooperacao e tra}ba_lho em ¢
— - - 1o desenvolvimento de novas ideias e novas
NorRespo Requnsat~)|lldade dos_ servidores para a INovacag, mas de lidar com as tarefas do trabalhg
NorValor | Valorizac@o dos servidores de apoio a &ndo

NorCompe

NorRisco Assuncao de riscos para a inovagao
Indicador ARTEFATOS DA INOVACAO
Historias Historias sobre “heréis” da inovacao stiirias sobre os funcionarios que tenham
Arranjos Arranjos fisicos para a inovagao resolvido os problemas de formas inovadoras
Rituais Rituais de inovacao - Arranjos fisicos para facilitar as atividades
Linguagent Linguagem em apoio a inovacéo relacionadas com a inovagéo.
Indicador COMPORTAMENTOS INOVADORES
PublicAlvo Comportamentos reI,acllonados aingd@focadi Resolver os problemas do cliente de fq
no publico alvo inovadora:
Marketing Comportamentos reIamonadps a inovagédo gom o
foco no marketing - Implementar programas de marketing inovadores
Tecnologid Comportamentos relacionados_, a inovagéo SMovar comsoftwaree tecnologia
foco em Tecnologia
Indicador DESEMPENHO DE MERCADO
Desemp.1| A instituicdo alcanca a satisfacdo do publico alvo.
Desemp.2, A instituicdo proporciona valor para o publico alvo
Desemp.3 A instituicdo atrai novos interessados.
Desemp.4| A instituicdo atinge crescimento desejado.

Fonte: Dados da pesquisa



O instrumento de coleta de dados foi validado, axtexto brasileiro, de acordo com
as seguintes etapas: (1) traducdo, (2) validacawrgeca e (3) validacdo empirica. Essa
sequéncia seguiu o modelo de validacdo de Oliweifaomide Junior (2009), no qual os
autores adaptaram e validaram um instrumento dga@stico da cultura organizacional para
0 contexto brasileiro. Inicialmente, o instrumenl® coleta de dados foi traduzido com o
auxilio de um especialista em lingua inglesa, cotaito de assegurar a integridade do
conteudo dos itens. Em seguida, os itens foram stidos a validacdo seméntica com a
finalidade de assegurar a compreensdo de cada l@s g parte dos respondentes. Para
responder ao instrumento de pesquisa, 0 parti@paeneria assinalar a escala de resposta
apresentada, elegendo a alternativa que julgasspiada. Assegurou-se aos participantes o
sigilo de suas respostas.

Os dados foram analisados por meio de ModelageBqgdacdes Estruturais — MEE,
com o intuito de averiguar a causalidade entreomstouctos. Os indices de qualidade de
ajustamento sdo utilizados para avaliar os resadtabb trés perspectivas: ajuste global,
ajuste comparado a um modelo basico e parciménmaatielo (HAIR Jr. et al 2005). Para o
tratamento dos dados foram utilizados os progr&3R&S (Statistical Package for the Social
Sciencepversdo 22 e AMOS%versio 20.

A confiabilidade de cada constructo foi calculagdividualmente. Para tal, adotou-se
o Alfa de Cronbachsendo aceitos valores de 0,5 a 0,7, apesar deegabaixo destes serem
aceitaveis em pesquisas de natureza exploratéaia. H. et al. (2005) indicam limitac6es no
coeficienteAlfa de CronbacHAC). Para os autores, o célculo da confiabilidpdemeio do
Alfa de Cronbachméao considera os erros nos indicadores. Deviddeafa® foi utilizado a
Confiabilidade Composta (CC) e a Variancia Médidr&ida Average Variance Extracted
AVE). A CC é uma medida de consisténcia internaios, sugerem-se valores maiores que
0,70. A AVE representa uma medida de confiabilidgde indica a quantidade geral de
variancia nos indicadores explicada pelo constrlatemte. A variancia extraida foi calculada
para cada um dos constructos separadamente. Redammee valores superiores a 0,5 para
um constructo (HAIR, Jet al, 2005).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa serdo apresentados e analisados os dhtidos para a pesquisa,
iniciando com a apresentacao dos indicadorealidode CronbachConfiabilidade Composta
(CC) e Variancia Média Extraid&yerage Variance Extracte®lVE). A Tabela 01 apresenta
os indices de confiabilidade do modelo de mensaraca

Tabela 01 indices de confiabilidade do modelo de mensuracéo

Medidas Nivel Valores Comportamentos | Desempenho
X o oy Normas | Artefatos
de ajuste aceitavel Basicos Inovadores de Mercado
AC > 0,70 0,96 0,93 0,85 0,86 0,92
CC > 0,70 0,94 0,96 0,85 0,98 0,92
AVE > 0,50 0,69 0,77 0,60 0,76 0,75

Fonte: Dados da pesquisa.

A confiabilidade dos construtos foi realizada pagiando calculo dAC, CC e da
AVE. As dimensbfes foram consideradas fidedignas wez que atingiram valores superiores
ao recomendado (HAIR, Jet al, 2005). A Tabela 02 apresenta as medidas dedqdalide
ajuste absoluto e os indices de ajuste incremelttainodelo empirico de uma cultura
organizacional que suporta a inovagao.



Tabela 02— indices de ajuste do modelo final.

Medidas de ajuste Nivel sugerido indices do Modelo

GL - 291

x’ep - (p<0,000) 805,097 (p<0,000)
X IGL <5 2,76

GFI > 0,90 0,706
SRMR <0,10 0,061
RMSEA 0,05 a 0,08 0,017

TLI > 0,90 0,874

CFI > 0,90 0,887

PNFI >0e <1, proximo de 1 0,748

Fonte: Dados da pesquisa.

As medidas de qualidade de ajuste absoluto apezaemtx? da razdo de
verossimilhanca de 805,097, para 291 graus dedhoer (GL), sendo estatisticamente
significantes no nivel de 0,00p<©,05). Quando analisada a qualidade do mogékobre
GL, obtém-se 2,76, comprovando-se, assim, a quida modelo. O indice de qualidade de
ajuste (GFI) foi de 0,706, cujos valores variamOd@juste pobre) a 1,0 (ajuste perfeito). O
valor da raiz do residuo quadratico médio (RMSEAnguU o valor de 0,112, ficando
proximo do limite aceitavel (KLINE, 2005; HAIR, Jt al, 2005).

Em seguida analisaram-se os indices de ajustemeatal. O indice d&ucker-Lewis
(TLI) teve um valor de 0,874 e o indice de ajusimgarativo (CFl) foi de 0,887, ou seja,
todos os indices de ajuste incremental ficaramiprox dos parametros de referéncia (0,90).
Com base nesses resultados pode-se considerarrqadeto obteve um bom ajuste (HAIR,
Jr.et al, 2005). A Figura 03 apresenta o modelo estrufural.

Figura 03 — Modelo estrutural de uma cultura organzacional que suporta a inovacao.
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Fonte: Dados da pesquisa.



A partir da Figura 03 verifica-se as cargas fatsqEdronizadas e o’Rara a analise
do modelo proposto. Optou-se pela exclusdo dawariBlorAbert” (Abertura e flexibilidade
para a inovacdo) da dimensdo Normas para a Inovagda vez que apresentou carga
padronizada menor que 0,60. As demais cargas paddas foram superiores 0,60, em
conformidade com Kline (2005).

E possivel verificar que 02Roi de 80% para a dimensdo Normas para Inovacéo,
73% para Artefatos para Inovacdo, 65% para Comperitos Inovadores e 76% para
Desempenho de Mercado. G dris variaveis que formam as dimensdes apresentfmrnda
geral coeficientes altos, o que confere boa exgicada variancia pelas variaveis
independentes.

Constatou-se que as demais cargas padronizadasnsigeram superiores ao minimo
de 0,40 indicado por Hair, Jet al (2005) e também superiores ao aconselhado paeKiIi
(2005), que sugere cargas padronizadas minimas6@eAPos a verificacdo do ajustamento
do modelo, foram analisadas as cargas fatoriaiopeddas e 0s respectivbgaluesa fim
de testar as hipdteses, conforme mostra a Tabela 03

Tabela 03 — Coeficientes padronizados, significaras e hipéteses do modelo proposto.

Caminhos estruturais ErroN t p Cogf. Hipoteses
Padrdo |values Padronizado
Normas < Valores 0,077 | 9,06 0,0p 0,89 H1 — (Suportada)
Comp. Inovadoresé& Normas 0,157 | 4,54 0,00 0,70 H2 — (Suportada)
Artefatos < Normas 0,127 | 7,93 0,00 0,86 H3 — (Suportada)
Comp. Inovadoresé& Artefatos 0,117 | 0,899,371 0,12 H4 — (N&o - Suportada)
Desempenho |« | Comp. Inovadores 0,100 8,73 0,po 0,87 H5 — (Suportada)

Fonte: Dados da pesquisa.

Em termos de indicadores para a aceitacdo dasebgmtos-valuesnecessitam ser
superiores a 1,96 (para aceitacao toleravel); @ €acima de 2,58, para acatar significancia
apropriada (HAIR, Jr. et al., 2005). Conforme a dlal03, os resultados dbsalues nao
foram satisfatérios apenas para a relacdo Compenti@ms Inovadorex Artefatos para
Inovagéo.

Com base na Figura 03, no que tange aos proceskomsais que apoiam a inovacao
organizacional a partir do modelo Schein, constataima relacdo positiva, com um bom
indice de significancia, ou seja, o caminpatf) entre Normas para Inovac&oValores para
a Inovacéao foi de. = 0,89, p < 0.05, com isso, aceita-se a H1. Feadenciado que no
Instituto estudado os valores influenciam as nonpaas a inovacao.

As normas sao expectativas sociais derivadas diosesae representam as regras
comportamentais que norteiam as acdes internasupm.gPor meio das normas os valores
organizacionais sdo transmitidos, adquiridos endiaos no contexto social (HOMBURG,;
PFLESSER, 2000; HOGAN; COOTE, 2014). Os valoresham ndo observaveis, possuem
forte presenca nas normas, que se refletem em ctanpmtos observaveis. A inovacao,
embora almejada pela organizacdo, pode ndo seivpbse 0s valores, normas e praticas
enfatizam cstatus quo

De acordo com Tushman e O’Reilly (1997), a cultanganizacional esta no centro da
inovacdo da organizacdo. Os elementos basicos Waraclorganizacional (os valores
partiihados, crencas e comportamento esperado desibros de uma organizagao)
influenciam a criatividade e a inovacado. Valoreaoemas que incentivem a inovacao se
manifestam em formas especificas de comportamertepmovem ou inibem a criatividade
e a inovacao (MARTINS; TERBLANCHE, 2003).



Percebeu-se que uma relacdo positiva entre os Gtanpntos Inovadore§&Normas
para Inovacao, o coeficiente padronizado fol@e0,70, p < 0.05, com este resultado, aceita-
se a H2. Para Hogan e Coote (2014) os comportamémtuwadores podem ser gerados por
normas associadas ao refor¢o da criatividade e aamplementacdo de novos projetos na
organizacao.

A relacdo entre Artefatos para a InovagadNormas para Inovacao € #le 0,86, p <
0.05, neste sentido, aceita-se a H3.As normas eg&al/em os comportamentos desejados e,
presumivelmente, afetam o comportamento sdo parerde transmitidas em uma
organizacao por meio de artefatos, tais como lestéarranjos fisicos, rituais e linguagem.

Quando os funcionarios se localizam dentro de uistarfa, o sentido de empenho e
envolvimento em comportamentos reais aumenta. Ayudigem apresenta perfis e
comportamentos adequados, que as vezes pode oporreneio de metaforas e levar a
inovacdo. Também transmite a estrutura de sigdifis@ue rege a organizacdo (HOMBURG;
PFLESSER, 2000; HOGAN; COOTE, 2014). O uso da kggumn apropriada faz com que os
funcionarios lembrem a maneira correta de se caw@upor

Os Artefatos para a Inovacao nao apresentaramacefagsitiva e significativa com os
Comportamentos Inovadoresic= 0,12, p < 0,371, assim rejeita-se a H4. Os atdefséo
resultados visiveis, tangiveis e audiveis embasamoglores e normas (SCHEIN, 1984).

Se as normas certas sao estabelecidas e amplacoempartiihadas, entdo a cultura
pode ativar a criatividade. Para que exista umairculoltada para a inovagdo € necessario
que toda organizacao partilhe valores basicos gomm a inovacdo. As normas devem ser
focadas para a inovagdo. E as préaticas perceptilesism sdo orientadas para a inovacao
(artefatos e comportamentos).

Por fim, aceita-se a H5, os Comportamentos Inowsdofluenciam o Desempenho
de Mercado com coeficiente padronizadd.de0,87, p < 0.05. A ado¢cédo de comportamentos
culturais que propiciam o ato de inovar pode lewan organizagcéo ao sucesso. Como visto,
um dos fatores que podem estimular a propensaospar@ovar € a cultura organizacional.
Isto se deve ao fato de que ao influenciar o cotapmnto dos funcionarios, pode-se lograr
gue aceitem a inovacdo como um valor fundamentalrganizacdo e se comprometam com
ela (NARANJO-VALENCIA; JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011).

O bom desempenho da cultura organizacional depémdgau de consenso existente
entre os valores, convic¢cdes e padroes de compemtaradotados pelos diferentes membros
e grupos sociais que compdem a organizacao. Qaastaspectos em torno dos quais esses
valores devem ser compartilhados — conviccbes edpadle comportamentos vigentes em
uma empresa comprometida com as novas tecnologiasaacdo —, cabe destacar que eles
devem ser ligados, em primeiro lugar, ao estilgpo@tivo, a direcdo e gestdo dos recursos
humanos e a aprendizagem organizacional (VORCILROPRIGUEZ-ANTON, RUBIO,
2007).

Para Tushman e O'Reilly (1997) a cultura € um désrés mais importantes na gestéo
da inovacgéo. Portanto, € preciso uma cultura cdiho €& gestdo mais participativo, em que a
comunicacao e o trabalho em equipe séo incentiyadtos flexibilidade estrutural, com
funcionarios habilitados, e em que a assuncacsdesie falhas ocasionais séo tolerados. Com
a combinagdao certa desses fatores, a inovagaodtmagmrl para se desenvolver.

A cultura organizacional melhora os resultados miggeionais, recorrendo aos ideais
dos trabalhadores associados com empenho e edBwclideres utilizam a cultura para
aumentar a eficacia organizacional, coordenandmersbros da organizacéo, destacando as
prioridades que orientam o comportamento dos mesnbi sentido de alcancar as metas de
desempenho (TUSHMAN e O'REILLY, 1997). Os resultadie desempenho de mercado
estdo associados a cultura organizacional com uanar participacdo dos membros por meio
do compromisso do empregado com as metas de dasen{@ENISON; MISHRA, 1995).



Uma organizacéo orientada para a inovacao é siselege alcancar maior satisfacao
dos clientes, manter os clientes existentes, at@ios clientes e, posteriormente, atingir o
crescimento e participacdo de mercado desejadec&ssario que a organizagio desenvolva
um modelo de cultura orientado para a inovacao mpssa gerenciar de forma eficaz a
mudanca constante. Os valores e as normas queiverera inovacao se manifestam em
formas especificas de comportamento que promoveimimem a criatividade e a inovagao.

5. CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi analisar a influém@acultura organizacional na inovagéo
e no desempenho de mercado a partir do modelorSobecontexto de uma instituicdo de
ensino superior de Santa Catarina. O modelo deirsoferece uma perspectiva de analise da
cultura a partir de diferentes niveis, iniciandencos artefatos e criagdes visiveis, passando
pelas normas e valores e, em um nivel mais profurglpressupostos basicos.

Os resultados mostram que os valores tém inflaénas normas organizacionais.
Indicadores como, assunc¢éo de riscos para a ino@ggrtura e flexibilidade, qualidade da
comunicacao interna, bem como a valorizacdo desdsees foram evidenciadas na pesquisa.
Para que a inovagdo ocorra 0s sistemas organizé€ialevem fornecer recompensas e
reconhecimento para o trabalho criativo.

As normas organizacionais possuem papel primombaformagdo dos ambientes
fisicos e sociais da organizacao, e podem contritauielaboracédo de artefatos que levam a
inovagdo. As normas para inovagéo influenciam ospastamentos inovadores e os artefatos
da inovacéo. Percebe-se a cooperacao e trabalhegeipe no desenvolvimento de novas
ideias, bem como com as novas formas de lidar cotarafas do trabalho.

Constatou-se que os artefatos da inovacdo, ou Ggjajveis mais superficiais da
cultura como as historias sobre os funcionariostgunleam resolvido os problemas de formas
inovadoras e os arranjos fisicos para facilitaatasdades relacionadas com a inovacdo nao
tiveram relacéo positiva com os comportamentosadoxes. O fator simbdlico dos artefatos
nao influenciou nos comportamentos relacionadosaamvacao.

Por fim, a pesquisa evidenciou que comportamentosadores relacionados a
inovacdo focada no publico-alvo, marketing e teogiel tem impacto positivo no
desempenho de mercado. Observa-se que na perapg@olaboradores a instituicdo atrai
novos interessados e atinge crescimento a quotamdecado desejado. A cultura
organizacional fornece a unificacdo de esforcosvimdais na entrega de valor para o0s
clientes.

O modelo de Schein fornece uma estrutura para peabee a cultura organizacional,
promovendo a cultura de inovacdo. Verificou-se e niveis distintos da cultura
organizacional podem apoiar os tipos de comportemeanovadores, que sao fundamentais
para o desempenho da instituicéo.

Com este estudo surgem oportunidades de pesquisaasf como a aplicacdo do
modelo em setores dinamicos do ponto de vista aagéo e em organizagbes com maior
orientacdo para o mercado no qual possam ser irotanos indicadores de desempenho
financeiro. A replicacdo desta pesquisa contriboiliém para o desenvolvimento desta area
de estudo, tendo em vista a escassez de trabaitipis@s sobre cultura organizacional e sua
interagdo com o desenvolvimento organizacional.
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