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RESUMO

A cultura de inovacdo tem sido objeto de estudo em diferentes paises e areas de conhecimento.
Almeja-se com seu desenvolvimento que os membros de uma organizagdo compartilhem valores
associados a inovacao. Neste ensaio, buscou-se descrever e analisar instrumentos de medida de cultura
de inovacdo, assim como caracterizar instrumentos de cultura organizacional empregados para avaliar
a associacdo com inovacdo. A partir de ampla revisdo da literatura nas principais bases de dados
disponiveis no pais, na area de conhecimento multidisciplinar, foram identificados quatro instrumentos
qgue visavam avaliar a cultura de inovacdo, sendo apenas dois que apresentaram maior rigor e
mostraram indicadores de validade de uma medida. As medidas de cultura organizacional associadas a
inovacdo sdo diversas e revelam a complexidade e a falta de consenso sobre o construto analisado.
Tais resultados contribuem para a realizacdo de estudos quantitativos sobre o tema e diagndésticos
organizacionais.
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Medidas de cultura de inovagdo e de cultura organizacional para analise da associacdo com inovacgao

1. INTRODUCAO

Cultura de inovacdo é um tema que tem despertado o interesse de pesquisadores e praticos em
todo o mundo, em grande parte em razdo da relacdo com desempenho organizacional vinculado a
competitividade no mercado. Parte-se do principio de que é possivel construir um conjunto de
“suposig¢des basicas compartilhadas do que foi aprendido por um grupo & medida que solucionava seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna” (Schein, 2009, p.16), que ¢ uma concepcao de
cultura, e aplica-la a inovacéo.

Hofstede, Hofstede e Minkov (2010), por sua vez, consideram os simbolos, herdis, rituais e
valores como manifestacGes da cultura, sendo os valores as suas expressdes mais profundas. Uma
forma objetiva de descrever o que é cultura é feita por Mavondo e Farrell (2003, p. 241) ao afirmarem
que “cultura ¢é vista como um conjunto amplo de regras e procedimentos tacitamente compreendidos
que informam aos membros da organizacao sobre o que e como fazer sob uma variedade de situacoes
nao definidas”.

Silva e Zanelli (2003) remontam ao termo colere para evidenciarem a origem latina do termo
cultura, relacionada ao cultivo da terra. Remetem ainda ao final do século XVIII e inicio do século
XIX para destacarem a ocasido em que o tema passou a ser objeto do conhecimento cientifico. Em
relagdo a cultura organizacional essa se nutre especialmente dos conceitos advindos de diferentes
correntes da Antropologia Cultural, como destaca Freitas (1991). Além da Antropologia, concep¢des
de cunho sociolégico e psicoldgico buscam compreender a cultura em sua complexidade como
salientam Silva e Zanelli (2003).

Dentre as diferentes concepcdes tedricas sobre cultura organizacional, encontram-se
perspectivas mais funcionalistas, Schein (2009) ¢ um exemplo, em que a cultura ¢ vista “como uma
variavel”, como destacam Ferreira, Assmar, Estol, Helena e Cisne (2002, p. 272), assim como
concepcdes fenomenologicas nas quais “as organizagdes sdo concebidas como manifestagdes que
expressam a consciéncia humana”.

Silva, Zanelli e Tolfo (2013, p. 227) buscam reunir aspectos essenciais a caracterizacdo da
cultura organizacional e observam que essa “representa o jeito tipico de ser e, por isso, proprio de
determinada comunidade humana” e para compreendé-la ha necessidade da “utilizagdo de um processo
diagnodstico” que pode ser feito de diferentes formas e com métodos quantitativos, qualitativos ou

mistos.

Revista de Administracdo e Inovagdao, Sao Paulo, v. 11, n.3, p.30-55, jul./set. 2014.

31



Maria de Fatima Bruno-Faria & Marcus Vinicius Aradjo Fonseca

Neste artigo o foco principal recai na analise de medidas quantitativas de cultura de inovagao.
Percebe-se, dentre varios estudos com tal finalidade, a busca para se alcangar um ambiente propicio a
inovacdo. De acordo com Dobni (2008), para isso se faz necessario identificar os aspectos da cultura
inerentes ao contexto especifico de uma organizacéo.

Os instrumentos de medida destinados a avaliar a cultura de inovacdo séo ferramentas
utilizadas em levantamentos de dados que possibilitam o mapeamento de aspectos que contribuam
para a sua gestdo, a fim de se buscar a emergéncia e o desenvolvimento de inovacdes de diferentes
tipos, no contexto organizacional. No meio académico, os instrumentos validados com rigor cientifico
permitem a realizacao de estudos diversos na busca de relagdes entre construtos.

Dobni (2008), por exemplo, desenvolveu e validou um instrumento destinado a avaliar a
cultura para inovagdo, motivado pela constatacdo da caréncia de medidas com tal finalidade. Esse
autor ressalta a importancia de se construir medidas que contribuam para a realizacdo de diagndsticos
organizacionais, assim como para 0 avanco da producdo tedrica sobre o tema. Justifica seu estudo pela
falta de rigor cientifico nos raros instrumentos que tenham a finalidade de avaliar aspectos do contexto
relacionados a inovacgao, especialmente aspectos da cultura.

Dombrowski, Kim, Desouza, Braganza, Papagari, Baloh e Jha (2007) também reforcam a
importancia de medidas ao salientarem que uma forma de se mudar uma determinada cultura é a partir
da identificacdo dos elementos da cultura inovadora, a fim de buscar manter aqueles que séo
relevantes. Essas sdo razdes que motivaram a realizacdo do presente estudo.

Alguns autores, tais como Brettel e Cleven (2011), Dobni (2008), Martins e Martins (2002) e
Susanj (2000) construiram instrumentos destinados a avaliar cultura de inovacdo. Outros, tais como
Cakar e Erturk (2010), Godoy e Pecanha (2009) e Jaskyte e Dressler (2004, 2005) construiram ou
empregaram medidas desenvolvidas por outros autores para medir cultura organizacional e verificar a
relacdo com inovacdo. Outros analisaram aspectos semelhantes tais como prontiddo para inovacgédo
(Das, 2003) e capacidade de inovacdo (Duygulu, Kok & Ozdemir, 2008) ou ambidextria
organizacional (Lin & Mcdonough, 2011).

Assim, ha autores que estudam o construto cultura de inovagdo, outros analisam cultura
organizacional, a fim de identificar a relacdo com inovagdo e ambos foram incluidos no artigo, como
uma forma de evidenciar o que ja foi produzido e o que necessita de atengdo no tocante a medidas que
tratem de aspectos da cultura relacionados a inovacéo.

Com o objetivo de descrever e analisar criticamente tais medidas realizou-se uma pesquisa

bibliogréfica no periodo de 1997 a 2011 nas bases de dados acessiveis no Portal da CAPES tais como
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Emerald, JSTOR, Wiley, SAGE, ScienceDirect, Scielo, Cambridge Journals Online, na Proquest, no
Directory Open Articles Journal tendo como escolha a area de conhecimento multidisciplinar e os
principais periddicos internacionais da area de comportamento organizacional.

O artigo foi organizado de modo a descrever o resultado da pesquisa bibliografica em termos
de elementos que, de acordo com Clark e Watson (1995, p.309) permitem a criagdo de uma “medida
valida de um construto subjacente”, sendo descritos mais detalhadamente os instrumentos destinados a
avaliar cultura de inovacdo propriamente dita. Para finalizar, é realizada uma analise critica desses
instrumentos, apontando fragilidades e lacunas a serem preenchidas com estudos futuros.

Avaliar a existéncia e extensdo de uma cultura de inovacdo em organizacdes se constitui hoje
numa demanda de elevada relevancia. Uma das razdes é a exigéncia do ambiente atual de profundas
mudangas tecnoldgicas, de negécios e de valores. Outra razdo, ndo menos importante, é a necessidade
premente das pessoas em implementar uma nova forma de pensar sobre seu trabalho e de uma nova
perspectiva que Ihes permita administrar a grande tensdo entre suas capacidades de inovacdo e as

crescentes demandas que se lhes apresentam.

2. RESULTADO DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Dentre 40 artigos identificados na pesquisa bibliografica que incluiam no assunto, resumo ou
titulo a expressdo cultura de inovacao ou os termos cultura organizacional e inovacédo, no periodo entre
1997 a 2011, nove sdo teoricos, seis pesquisas qualitativas, 21 relatam resultados de pesquisas
quantitativas e quatro mistas. Desses 25 artigos com pesquisa quantitativa, 20 utilizam medidas
psicométricas, alguns desses utilizam questionarios desenvolvidos por instituicbes, como Apekey,
McSorley, Tilling e Siriwardena (2011) que usaram a medida da NHS Institute for Innovation and
Improvement, Kaasa e Vadi (2010) que se valeram da medida da European Social Survey (ESS) e
Susanj (2000) que criou uma medida vinculada ao projeto First Organizational Climate/Culture
Unified Survey (FOCUS).

Nem todos os autores apresentam informagdes sobre os instrumentos usados na pesquisa que
permitam inferir se houve validagcdo da medida, tais como o estudo realizado por De Silva e Takeda
(2005), Janiunaite e Petraite (2010) e Les Bas e Lauzikas (2010). De Silva e Takeda usaram um

questionario estruturado para medir barreiras a inovagdo, sendo a orientacdo cultural negativa a
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principal barreira identificada, apresentaram médias e desvios padrdo, mas ndo forneceram
informagdes sobre o instrumento utilizado.

Janiunaite e Petraite (2010), por sua vez, realizaram estudo de caso com survey e pesquisa
documental, a fim de avaliar como cultura inovadora se relaciona com gestdo do conhecimento.
Apenas foram descritos os resultados do calculo de média aritmética e percentual de cada indicador.
Le Bas e Lauzikas (2010) tratam de forma indistinta clima e cultura de inovacdo. Citam varias medidas
sobre clima e ambiente de inovacédo que se referem a instituicdes de pesquisas tais como Gallup Study,
Boston Consulting Group e European Comission. Destacam que sdo trés as categorias de fatores que
influenciam o desempenho inovador da firma, a saber: recursos financeiros, cultura de inovacéo e
recursos humanos.

Para avaliar cultura de inovagdo, incluiram no questionario itens sobre arquitetura da
organizacdo (principal responsavel), ferramentas gerenciais na pratica, selecdo e implementacdo de
novas idéias, papel do lider, criatividade dos empregados e alguns outros. E um item direcionado aos
alto executivos que questionava se a cultura das organizagdes encoraja inovacdes do considerando que
nem todas as idéias inovadoras dos empregados sdo traduzidas em lucro. Nao sdo fornecidas outras
informac@es sobre o questionario.

Sempre que possivel, recorreu-se a obra citada pelos autores, a fim de se ter acesso a
informacdes sobre o processo de construgdo e/ou validacdo da medida, como no caso do modelo
tedrico Competing Values Approach e o questionario denominado Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) desenvolvido por Quinn (Cameron & Quinn, 2011, citado por Susanj, 2000),
Obendhain e Johnson (2004), Twati e Gammack (2006) e Valencia, Valle e Jiménez (2010) e do
modelo tedrico proposto por Hofstede (2001, citado por Cakar & Ertiirk, 2010) e Kaasa e Vadi (2010);
da escala validada por Wang e Ahmed (2004, citado por Dobni, 2008) e da escala usada por Godoy e
Pecanha (2009) contida na obra de Ferreira et al. (2002).

Antes de iniciar a descricdo e analise dos artigos, buscou-se elencar aspectos considerados
fundamentais no processo de construcdo e validacdo de medidas quantitativas de construtos da
natureza da cultura organizacional e inovacdo, que serviram de pardmetros para as criticas apontadas
neste artigo. Para que uma medida tenha validade, conforme ressaltam Clark e Watson (1995) ha
necessidade de uma teoria que embase a sua construgao exigindo assim a realiza¢do de uma revisao da
literatura sobre o construto que se pretende medir.

Nessa revisdo, cabe identificar escalas existentes, a fim de se construir uma nova medida

somente se realmente houver algum motivo que a justifique. Na elaboracao dos itens da escala deve-se
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assegurar que esses representam bem o construto que se quer avaliar. Pasquali (1997) e Clark e
Watson (1995) enumeram diferentes cuidados na elaboragéo dos itens, dentre esses, ressaltam o fato de
que devem expressar comportamentos comuns no ambiente de trabalho, ser claros e diretos e conter
apenas uma unica idéia. Deve-se escolher um formato para o questionario e o tipo de escala de
respostas mais apropriado, de acordo com Clark e Watson (1995).

Inicia-se 0 processo de refinamento dos itens, com validagdo semantica (adequacdo da
linguagem ao publico a que se destina) e validacdo tedrica ou dos juizes (verificacdo junto a
especialistas se os itens representam o fendmeno a que se destina medir), conforme recomenda
Pasquali (1997). Por fim, é feita a validacdo estatistica, usualmente com analise fatorial que pode ser
exploratdria ou confirmatdria e analise de consisténcia interna dos itens (alpha de Cronbach).

Para isso, deve-se atentar para o tamanho da amostra que, de acordo com Tabachnick e Fidell
(1996) o ideal é ter ao menos 300 sujeitos, enquanto Pasquali (1999) destaca que geralmente de cinco a
10 sujeitos por item, confirmando o que Hair, Anderson, Tatham e Black (1995 citado por Martins
&Martins, 2002) afirmam quanto a se ter cinco sujeitos por item. Varias estatisticas sdo realizadas
inicialmente para ver se o banco de dados é fatorvel, isto é, se pode ser submetido & andlise fatorial,
de acordo com orientacdes de Tabachnick e Fidell (1996).

Quanto as cargas fatoriais, Clark e Watson (1995) observam que devem ser superiores a 0,35
ao usar andlise principal de fator (principal factor analysis) e, se for empregada a analise de
componentes principais, devem ser acima de 0,40. Clark e Watson destacam ainda que € desejavel um
valor do Alpha de Cronbach ao menos igual a 0,80 para se ter uma consisténcia interna aceitavel,
entretanto 0,70 é considerado razoavel. Clark e Watson acrescentam que um fator deve ter o nimero
minimo de 4 a 5 itens e maximo de 35 itens. A interpretacdo dos resultados numéricos a luz da
literatura possibilita a atribuicdo dos nomes dos fatores e permite ao pesquisador decidir pela melhor

estrutura fatorial que represente a medida.

3. INSTRUMENTOS DE MEDIDA DE CULTURA DE INOVACAO

Foram quatro as medidas validadas destinadas a avaliar cultura de inovacdo, sendo Dobni
(2008, p. 545) o autor que mais atende aos critérios de validade de um instrumento. Ele parte de um
modelo teorico de cultura de inovagédo para construir e validar uma medida com tal finalidade. Para

desenvolvimento do questionario, 0 autor seguiu “principios aceitos de desenho de instrumentos”
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encontrado em artigos tipicos sobre o tema, envolvendo “pré-teste, revisdo, desenvolvimento de um
instrumento preliminar, verificagdo da consisténcia interna, analises detalhadas dos itens e
determina¢do da validade”. Vinte ¢ um empregados, em varias sessdes, avaliaram criticamente cada
item em relacdo a dimensdo que pretendia medir, o que culminou na eliminacdo de 31 itens,
totalizando 86 itens que, ap6s andlise fatorial exploratoria, ficou composto por sete fatores e 70 itens,
pois 11 foram eliminados, a fim de aprimorar a confiabilidade da medida. As quatro dimensdes e sete
fatores encontram-se descritos na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 - Caracteristicas do Instrumento de Cultura de Inovacéo

DIMENSOES FATORES DESCRIGAO DO FATOR
- Propenséo para
x inovagao O grau pelo qual a organizacdo tem uma arquitetura formalmente
Intengdo de - Eleitorad tabelecida, dentro do modelo de negdcios, para desenvolver e
inovagio Eleitorado estabelecida, dentro do modelo ¢ gocios, p
(constituency) sustentar inovacdo.
organizacional
- Aprendizagem Considera o grau pelo qual empregados se integram na nogéo de
Infraestrutura organizacional inovacdo e como eles pensam sobre si mesmos cara a cara com 0S
para inovagéo - Criatividade e colegas a respeito de valores, equidade e contribuices feitas na
empowerment organizagéo.
- Orientacdo
Influéncia da para o mercado O grau em que as oportunidades de treinamento e de educacéo dos
inovacao - Orientacéo empregados se alinham aos objetivos da inovacdo.
para valor
Determina a capacidade criativa dos empregados e a quantidade de
Implementacéo - Contexto de criatividade dos empregados e o direito a expressar no seu trabalho.
da inovagdo implementacdo Da mesma forma, avalia o grau de empowerment dos empregados e a
sua habilidade de improvisar e executar de acordo com a sua vontade.

Fonte: adaptado de Dobni (2008, p. 551).

O Fator “Contexto de implementacdo” foi responsavel por 20,99% da variancia, seguido pelo
fator “Eleitorado organizacional” que explicou 10,23% da variancia e 0 instrumento em seu todo foi
responsavel pela explicacdo de 58,9% da variancia. Os valores do alfa variaram entre 0,71 e 0,82.
Dobni (2008) destaca que tanto foi realizada validade de conteldo quanto de construto, deixando
apenas de ser feita a validade de critério, e recomenda a validagdo para outras linguagens e “culturas
de negocios”.

Dobni (2008) identificou apenas uma unica escala construida e validada por Wang e Ahmed
(2004) que se destinou a avaliar a inovatividade organizacional e ndo identificou uma medida
especifica de cultura de inovagdo. Decidiu-se neste artigo recorrer a citada obra para verificar de que se

tratava tal instrumento. Wang e Ahmed (2004, p. 303), a partir da reviséo de literatura, propuseram
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cinco dimensdes para abordar a inovatividade organizacional, considerada como “a propensdo ou
probabilidade de que uma organizagdo produza resultados inovativos”.

As dimens0es inovatividade de produto, de mercado, comportamental, de processo e estratégica
foram representadas em 29 itens. Nao se trata de uma escala de cultura de inovagdo, mas avalia 0
quanto uma organizacao € inovativa, portanto nao serdo detalhados os seus indices. Entretanto, Ahmed
(1998) elabora um ensaio para discutir cultura e clima para inovagéo e ressalta, dentre outros fatores, a
importancia das pessoas na cultura de inovacao e descreve varios aspectos envolvidos na formacéao de
tal cultura que podem gerar subsidios para construcao de medidas com tal finalidade.

Bretell e Clever (2011) criaram uma medida de cultura de inovacao a partir de extensa revisao
de literatura e de itens extraidos de outros instrumentos validados. Realizaram andlise fatorial
confirmatéria e analise de consisténcia interna dos itens nos fatores. Também avaliaram a
fidedignidade do construto e variancia média e os indices estavam dentro do esperado para uma
medida vélida e confiavel, segundo os autores. Embora, mostre-se uma medida confiavel ndo se aplica
a qualquer tipo de inovagdo, mas sim no desenvolvimento de novos produtos. Na Tabela 2 podem-se
verificar os fatores e significados.

Tabela 2 — Medida de Cultura Inovativa

FATORES SIGNIFICADO
Orientacéo para inovacao tecnoldgica
(itens extraidos de Herrmann, Gassmann & Eisert,
2007)

Disposicdo e pro atividade da firma em adotar e
usar novas tecnologias

Visdo geral da firma a respeito da importancia da
aprendizagem e da disposi¢éo para aprender
continuamente

Disposicdo para correr riscos A abordagem da firma para correr risco no
(itens extraidos de Jaworski & Kohli, 1993) desenvolvimento de novos produtos
Orientacéo para mercados futuros
(itens extraidos de Jaworski & Kohli, 1993)

Fonte: elaborada a partir de Brettel e Cleven (2011, p. 260).

Orientacdo de aprendizagem
(itens extraidos de Hult, Ketchen & Arrfelt, 2007)

Nao detalharam

Martins e Martins (2002, p.60) objetivaram avaliar qual tipo de cultura organizacional da
suporte a criatividade e inovacdo em uma organizagdo. Usaram um instrumento desenvolvido por um
dos autores em sua tese de doutorado, em 1989, para descrever cultura organizacional que busca cobrir
“todas as facetas de uma organizacdo que poderiam influenciar a cultura”. Foi realizada analise fatorial
com rotacdo ‘varimax’ e de confiabilidade. Foram obtidos sete fatores, conforme Tabela 3.

Estratégia e comportamento que encoraja inovacdo foram o0s principais determinantes de

cultura de criatividade e de inovacdo neste estudo e em anteriores realizados pelos autores. N&o se
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buscou a fonte original do instrumento nas duas citagdes feitas por Martins e Martins em funcéo de
ndo terem sido publicados em periddicos cientificos.

Tabela 3 — Medida de cultura organizacional que apdia criatividade e inovagao

FATORES SIGNIFICADO
E descrita na visio e missdo como um cliente — focada na
orientagdo de mercado.

Embora forme parte da estratégia, é considerado um
determinante separado da cultura organizacional que
apoia criatividade e inovacao e é explicitada
principalmente nas metas e objetivos organizacionais.
Cultura baseada em confianga manifestada na abertura e

Estratégia

Intencionalidade

Relacdo de confianga

sinceridade.
Envolve o encorajamento de idéias, gestdo que da crédito
Comportamento gque encoraja as idéias, encoraja a iniciativa, encontra novos modos de
inovacéo solucionar problemas e cria valores que da suporte ao

COITer riscos.
Foca os empregados e 0 modo como o trabalho ocorre no
Ambiente de trabalho ambiente de trabalho como parte da cultura
organizacional.
Foca na compreensao das necessidades dos clientes
Orientacdo para o cliente internos e externos, aprimorando e dando flexibilidade no
servigo ao cliente.

Comunicacdo aberta entre empregados, geréncia e
Suporte da geréncia diferentes departamentos como um determinante da
cultura organizacional que apéia criatividade e inovagéo.

Fonte: criado a partir de Martins e Martins (2002, pp. 61-63).

Susanj (2000, p. 352) buscou explorar diferencas entre clima e cultura de inovacéo em 21
organizacOes de manufatura de 11 paises europeus. Sao duas as principais razdes da distincdo entre 0s
dois construtos, de acordo com a autora. A primeira ¢ metodoldgica, pois “clima ¢ tradicionalmente
medida por métodos quantitativos, enquanto que a abordagem qualitativa € ainda dominante na medida
de cultura”. A segunda refere-se a estrutura, ja que “os resultados de pesquisas empiricas usualmente
mostram que diferentes conjuntos de fatores ou ainda diferente nimeros e contetidos de dimensdes
basicas estdo subjacentes aos dois construtos”.

A autora expde que foi feita uma tentativa de solucdo desses problemas por um grupo de
pesquisadores europeus com o projeto denominado First Organizational Climate/Culture Unified
Survey (FOCUS), apresentado em um simpdsio na Bélgica, por De Cock, De Witte e Catteuw (1989,
citado por Susanj, 2000). A estrutura pressupde duas dimensdes de funcionamento organizacional:
controle versus flexibilidade e foco interno versus foco externo. Essas dimensdes combinadas geram

quatro “orientagdes de cultura organizacional ou ‘ancoras’ que descrevem uma organizacao” (Susanj,
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2000, p. 352), a saber: suporte (orientacdo para flexibilidade e foco interno); inovacgao (orientagdo para
flexibilidade e foco externo); objetivos (orientacdo para controle e foco externo) e regras (orientagdo
para controle e foco interno).

O grupo FOCUS desenvolveu uma unica medida de cultura e clima organizacional com base no
modelo de Competing Values Approach, desenvolvido por Quinn, em 1989.

De acordo com Cameron e Quinn (2011, p. xi) o modelo Competing Values Approach possui
seis dimensdes de cultura organizacional, baseadas “na estrutura teérica de como as organizacoes
funcionam e os tipos de valores nos quais as culturas sdo fundadas”. Consideram que o modelo “tem
um alto grau de congruéncia com esquemas categéricos bem conhecidos e bem aceitos que organizam
0 modo como as pessoas pensam seus valores e pressupostos, e 0s modos como elas processam
informagdo” (Cameron & Quinn, 2011, p. 37).

O modelo foi criado a fim de abranger os fatores que determinam a efetividade organizacional,
a partir do julgamento das pessoas. O modelo prevé duas dimensdes de critérios de efetividade.
Algumas organizag0es, tais como a Nike ou Google, citam o0s autores, sdo vistas como efetivas por ser
organicas, mudarem e serem adaptaveis. Outras, como o0 caso das universidades e da Boeing, sao
percebidas como efetivas por serem estaveis, previsiveis e mecanicistas. Tem-se assim a dimensao:
flexibilidade e discricdo e, por outro lado, estabilidade e controle.

A outra dimensdo refere-se ao tipo de orientacdo que a organizagdo segue: foco interno e
integracdo (ex: IBM e Hewlett-Packard) ou foco externo e diferenciacdo (Toyota e Honda). Essas duas
dimensBGes geram quatro quadrantes cada um representando diferentes indicadores de efetividade
organizacional, a saber: cld (colaborar); adhocracia (criar); hierarquia (controlar) e mercado
(competir). E o instrumento derivado desse modelo, o OCAI, “permite diagnosticar a orientagdo
dominante de sua propria organizagdao baseado nesses tipos centrais de cultura” (Cameron & Quinn,
2011, p. 41).

O OCAI possui seis itens cada um desses com seis alternativas respostas. Devem ser divididos
100 pontos dentre essas opgOes a partir do julgamento que o respondente faz de sua organizacgdo e
ainda respondem duas vezes cada item, uma com o “agora” e a outra com “preferida”. Os itens sdo: 1.
caracteristicas dominantes; 2. lideranga organizacional; 3. gestdo de empregados; 4. cola (glue)
organizacional; 5. énfases estratégicas; 6. critérios de sucesso.

Na Tabela 4, a seguir, podem-se comparar aspectos que compdem as referidas medidas de

cultura de inovacéo.
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Tabela 4 — Medidas de Cultura de Inovacéo

DA(\)UZS-:?IEGSO NUMERO DE ITENS, ESCALA DE RESPOSTAS, FATORES
E DA FONTE DOS ITENS, E/OU DIMENSOES E INDICES DE
MEDIDA CARGAS FATORIAIS

CONSISTENCIA INTERNA

Dobni (2008)

70 itens que representam quatro
dimensdes de cultura de inovacao.
Os itens e as dimensdes derivaram
de ampla revisdo de literatura e
consideraram “construtos
previamente usados na medida de
cultura organizacional e
inovatividade” (Dobni, 2008,
p.545). As cargas fatoriais
variaram de 0,44 a 0,80.

Escala Likert de sete pontos

Dimensédo 1 — Intencéo de inovacdo —
composta pelo Fator — Propensao para
inovacdo (9 itens) — alfa = 0,71 e pelo Fator -
Eleitorado organizacional (13 itens) — alfa=
0,74;
Dimensao 2 — Infra-estrutura de inovacdo —
formada pelo Fator — Aprendizagem
organizacional (10 itens) — alfa= 0,78 e pelo

Fator — Criatividade do empregado e

empowerment (6 itens) — alfa = 0,81);
Dimenséo 3 — Influéncia de Inovacéo —
formada pelo Fator — Orientacdo para o
mercado (8 itens) — alfa = 0,82 e pelo Fator —
Orientacéo de valor (7 itens);alfa= 0,74 ;
Dimenséo 4 — Implementacéo de inovagdo —

composta pelo Fator — Contexto de
implementacéo (17 itens) — alfa = 0,77.

A partir de um instrumento de

cultura organizacional
desenvolvido por um dos
autores do artigo em sua tese
de doutorado, foram

A partir de andlise fatorial com rotacéo
varimax foram extraidos sete fatores, com
0s seguintes indices de consisténcia interna:

Cleven (2011)

Martins e selecionados 46, dentre 96 L estr'ategla - 9’86; 2. mj[enmonalldafje B
. . - 0,70; 3. relacdo de confianca — 0,68; 4.
Martins itens da escala original, dei o k
(2002) identificados como tendo comportamento de inovacdo — 0384’ 5;
e A ambiente de trabalho — 0,77; 6. orientagéo
possivel influéncia na . ) A
criatividade e inovagio em para o cliente — 0,70; 7._suporte da geréncia
. —0,64. Os fatores explicaram 14, 19% da
uma organizacgdo. As cargas A .
- . variancia da medida.
fatoriais foram superiores a
0,40.
20 itens construidos a partir de
escalas existentes e a partir de
abrangente reviséo de Escala Likert de sete pontos (1. Discordo
literatura e entrevistas com fortemente a 7. Concordo fortemente).
praticos e pesquisadores para A medida de cultura de inovacao abrange
avaliar cultura de inovacéao de quatro variaveis latentes: Orientacdo para
Bretell e

novos produtos. Foram

consideradas as cargas
fatoriais acima de 0,70, com

excecdo para os fatores
disposicdo para correr riscos e
orientacdo de mercado futuro
gue o ponto de corte foi igual a
0,60.

inovagdo tecnoldgica — alfa = 0,84 — seis
itens; Orientacdo para aprendizagem — alfa =

0,86 — quatro itens; Disposi¢éo para correr
riscos — alfa- 0,89 — cinco itens; Orientacéo
para mercados futuros — alfa — 0,78 — cinco
itens.

Susanj (2000)

O questionario tem duas
partes, na primeira mede-se o

Medida de clima organizacional ia de nunca a sempre em relacdo a frequiéncia
clima e cultura (percepcao de préaticas de certas préticas na organizacdo. A escala
inovativa organizacionais), com 12 itens de cultura perguntava: “o qudo tipicos para

e na segunda cultura

organizacional (normas e

A escala de clima de inovacdo era
respondida em uma escala de seis pontos que

sua organizagdo sdo esses valores” e 0s

valores eram: 1 — correr riscos; 2 — abertura a
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valores) com sete itens. S&o critica; 3 — estar na vanguarda de nova
subescalas de um instrumento tecnologia; 4 — flexibilidade; 5 — desafiar
construido pelo projeto velhas idéias; 6 — pesquisar por novos
FOCUS, em 21 organizacbes mercados e 7 — pioneirismo. Esses sete itens
de 11 paises europeus. E eram respondidos em uma escala Likert de
baseado no modelo Competing seis pontos que ia de 1 — de modo nenhum a
Values Approach de Quinn e 6 — muito tipica. Ndo foram apresentados
Rohrbaugh, 1983 e Quinn, resultados da validacdo do instrumento,
1989 (Cameron & Quinn, embora a autora cite que apresente
2011) satisfatoria validade e fidedignidade.,
indicando que deva ter sido validada
anteriormente.

Das quatro medidas de cultura inovacdo descritas na Tabela 1, apenas as desenvolvidas por
Dobni (2008) e Martins e Martins (2002) foram construidas pelos proprios autores e apresentam 0s
indicadores do processo de validacao e revelam-se como medidas validas. Em relacdo a confiabilidade,
fazem-se necessarias futuras aplicacdes do instrumento para que se verifique se a estrutura fatorial
obtida é confirmada. Na escala de Dobni (2008), apenas em uma dimensdo o indice de consisténcia
interna foi superior a 0,80, como recomendam Clark e Watson (1995). Entretanto, hé autores tais como
Nunally (1979, citado por Brettel & Cleven, 2011), especialista em psicometria, que destaca que
indices em torno de 0,70 s&o considerados aceitaveis.

Na escala desenvolvida por Martins e Martins 0 mesmo ocorre, pois em um fator o alfa é igual
a 0,64, o que eles proprios destacam ser considerada aceitavel. Brettel e Cleven (2011) também
detalham os indices da validacdo da escala que apresenta caracteristicas de validade de uma medida.
No entanto, € uma escala especifica de cultura de inovacdo de produtos. Dobni (2008), Brettel e
Cleven (2011) e Susanj (2000) sdo os unicos autores que disponibilizaram os itens da escala em seus
artigos permitindo assim que outros pesquisadores possam aplicar as medidas e valida-las ou revalida-
las, conforme o caso. Susanj (2000) ndo operacionaliza os itens do instrumento em comportamentos
observaveis o que pode dar margem a diferentes compreensdes pelo respondente do que se pretende
avaliar.

Como exemplo, tem-se o item flexibilidade que o sujeito deve atribuir um ponto na escala
referente ao quanto esta presente. Como o item néo é traduzido em comportamentos cada um pode
interpretar de diferentes formas o significado de flexibilidade trazendo um viés para medida. Também
ndo é possivel avaliar como 0 modelo tedrico adotado foi traduzido nos itens criados.

Em relacdo ao conteudo das medidas, ha varias congruéncias entre os aspectos avaliados pelos
autores. A intencionalidade é apontada por Dobni (2008) e Martins e Martins (2002). O correr riscos,

novas tecnologias e mercado constam das medidas de Susanj (2000) e de Brettel e Cleven (2011).
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Dobni (2008) tambem faz referéncia ao mercado e Martins e Martins (2002) aponta a orienta¢éo para o
cliente que, de algum modo, abrange o mercado. Brettel e Cleven (2011) incluem orientacdo para a
aprendizagem e Dobni (2008), na dimensdo infraestrutura inclui aprendizagem organizacional. O
contexto de implementacdo retratado na medida de Dobni (2008) assemelha-se em algum modo ao
ambiente de trabalho considerado por Martins e Martins (2002); entretanto, os autores partem de
modelos tedricos diferentes.

Além dessas medidas analisadas, outras focalizam cultura de inovagdo, mas sem trazer mais
informacdes que permitam compreender o processo de construcdo desses instrumentos. Apekey et al.
(2011), por exemplo, empregaram uma medida de cultura de inovacéo dentro de préaticas desenvolvida
pelo NHS Institute for Innovation and Improvement contendo sete dimensbes (risco, recursos,
informacdo, objetivos, ferramentas, recompensas e relacionamentos). Para este artigo, recorreu-se a
leitura do instrumento disponibilizado no sitio do NHS (Great Britain, 2005).

No entanto, a estrutura fatorial que agrupa os 29 itens ndo se encontra acessivel, assim fica
impossibilitada a anélise da validade e confiabilidade da medida. Sequer é informado se tal
questionario foi submetido a validagdo, mas o que se sabe que se trata de uma ferramenta
disponibilizada para empresas de diferentes segmentos em varios paises com o proposito de avaliar a
cultura para inovacdo. Guias para lideres e executivos sdo disponibilizados, a fim de orienta-los no
desenvolvimento desse tipo de cultura. Entretanto, Apekey et al. (2011) informam que o valor do alfa
era igual a 0,74, mas sem mencionar se a medida era unifatorial ou se foram confirmadas as sete
dimens@es propostas pelo NHS.

Laegreid, Roness e Verhoest (2011), por sua vez, analisaram atividade inovativa e cultura em
121 agéncias estatais noruegas e flamengas a partir de analise de levantamento de dados. Embora,
denominem seu modelo de cultura inovadora tratam separadamente 0s construtos cultura
organizacional e inovacdo e incluem um item para avaliacdo geral de cultura de inovacdo. Dentre as
medidas usadas, a cultura de inovacao era medida em apenas um item para os respondentes indicarem
0 quanto a organizacdo € caracterizada por ser inovadora em uma escala que ia de 1 (pouco
caracteristica) para 5 (muito caracteristica), ndo se caracterizando assim propriamente como uma
medida de cultura de inovacao.

A partir do pressuposto de quem uma organizacdo inovadora possui elementos de uma cultura
de inovacdo, Machado e Vasconcellos (2007) realizaram um estudo em duas etapas. A primeira,
denominada etapa de diagndstico, identificou os elementos de cultura inovadora, e na segunda etapa,

considerada por esses autores como validacgdo, buscou verificar se tais aspectos estavam presentes em
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outras organizagdes. A pergunta de pesquisa era: “Quais sdo os elementos que formam a cultura da
organizagdo e que se relacionam com o processo de inovagdo da organizagdo?” (Machado &
Vasconcellos, 2007, p. 21).

Empregaram o questionario de 83 itens que representavam 29 fatores que caracterizam um
ambiente de inovacdo desenvolvido por Van de Ven e Angle (2000). Desses 29 fatores, nove foram
identificados nas empresas na segunda etapa da pesquisa. Em relacdo a cultura, sua operacionalizagdo
foi feita nos seguintes elementos: valores; crengas e pressupostos; ritos, rituais e cerimonias; estorias e
mitos; tabus; herois; normas; comunicacdo e artefato e simbolo traduzidos em 100 itens a serem
respondidos em uma escala de cinco pontos. Ambos os instrumentos ndo foram submetidos a
validacdo estatistica.

Ao se atentar para as dimensdes e fatores eleitos pelos autores que efetivamente se propuseram
a lavrar instrumentos para medir a cultura de inovagdo, verifica-se que o0s principios da
criatividade/inventividade, preocupacdo com a qualidade dos novos produtos e servicgos, e geracdo de
beneficios sociais foram sobejamente contemplados. Tal constatagdo contempla alguns dogmas que
podem ser assim representados: a inovacao €, na verdade, a invencdo que deu certo, por atender a uma
necessidade da sociedade na qual a organizacéo esta inserida — essa € a tradugdo do desdobramento da
cultura da inovacéo na pratica. Os valores associados a inovacdo — beneficio social e qualidade — estdo

realmente atrelados ao ambiente favoravel a criatividade.

4. MEDIDAS DE CULTURA ORGANIZACIONAL PARA ANALISE DA
ASSOCIACAO COM INOVACAO

Vérias medidas de cultura organizacional sdo encontradas na literatura cientifica. O foco neste
estudo recaiu nas escalas de cultura organizacional usadas pelos autores para analisar a associagdo com
algum tipo de inovagdo com o prop6sito de evidenciar quais aspectos desse construto sao relacionados
a inovacao.

Cakar e Ertiirk (2010, p. 326) objetivaram analisar se “cultura organizacional afeta diretamente
a capacidade de inovacdo através do empowerment”. Para isso, partiu-se da abordagem tedrica de
cultura organizacional proposta por Hofstede

que abrange quatro dimensdes: distancia do poder, evitar incertezas, individualismo/coletivismo e
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masculinidade/feminilidade. Deixaram de incluir a dimensdo orientagcdo de curto e longo prazo
proposta por Hofstede (2001, citado por Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011).

Para operacionalizar essas dimensdes em itens, empregaram medidas desenvolvidas por
diferentes autores em inglés e traduziram para o turco no sistema de retro-traducéo, obtendo 32 itens a
serem respondidos em uma escala Likert de cinco pontos. Realizaram tanto anélise fatorial exploratoria
quanto confirmatoria dos instrumentos.

Os indices de consisténcia interna ficaram dentro dos valores recomendados para escalas com
boa qualidade (alfas entre 0,72 e 0,91) e com cargas fatoriais de 0,40 a 0,87. Testes de ajustes e de
multicolinearidade de dados foram realizados confirmando adequacdo da medida. Em relacdo aos

% ¢

resultados, cabe destacar que “distancia do poder”, “evitar incertezas” e “coletivismo” relacionam-se
de forma negativa com “capacidade de inovagdo” e com “iniciagdo de inovagdo”; “individualismo”
relaciona-se de forma positiva com “capacidade de inovagdo”; “foco na assertividade” relaciona-se de
forma positiva com “capacidade de inovagao”.

Godoy e Pecanha (2009) empregaram metodologia mista, com questionario e entrevistas semi-
estruturadas. Para o levantamento de dados, usaram a Escala de Cultura Organizacional, na forma
reduzida, desenvolvida por Ferreira et al. (2002) para avaliar a relacdo entre cultura organizacional e
processos de inovagdo. Contudo, ndo forneceram resultado quantitativo algum da aplicacdo da escala,
nem sequer deram informacao sobre a estrutura fatorial do instrumento.

Recorreu-se, entdo, a leitura de Ferreira et al. (2002) para conhecer a respeito da medida
empregada. As autoras realizaram entrevistas semi-estruturadas, com base em modelos tedricos de
Calori e Sarnin, 1991 e Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders (1990, citado por Ferreira et al., 2002) e
chegaram a 55 itens representados em quatro fatores a partir da analise fatorial, com rotacdo obliqua,
que explicam 34% da variancia do total de itens e cargas fatoriais acima de 0,30. Os fatores que

integram a medida constam da Tabela 5, a sequir.
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Tabela 5 — Medida de cultura organizacional

NUMERO
FATORES DE ITENS SIGNIFICADO

“valorizacdo dos empregados que executam suas tarefas com
eficacia e competéncia, demonstrando espirito de
23 colaboracdo, habilidade, dedicacdo, profissionalismo e
capacidade de iniciativa, contribuindo, desse modo, para o
alcance das metas comuns da organizagido”.
“valores presentes em organizagdes definidas por um sistema
de autoridade centralizado e autoritario que dificulta o

Profissionalismo
cooperativo

Rigidez na estrutura 13

hierarquica de poder crescimento profissional e o reconhecimento do elemento
humano”.
“a valorizag@o prioritaria da competéncia, do desempenho e
Profissionalismo eficacia individuais na execucdo de tarefas para a obtencéo
competitivo e 8 dos objetivos desejados, ainda que isso implique a
individualista necessidade de “passar por cima’ dos colegas que almejam
objetivos semelhantes”.

“valores caracteristicos de empresas que investem no bem-

Satisfacdo e bem- 11 estar, satisfacdo e motivacdo dos empregados, procurando,
estar dos empregados assim, humanizar o local de trabalho e torna-lo agradavel e

prazeroso”.

Fonte: elaborado a partir de Ferreira et al. (2002).

Twati e Gammack (2006) realizaram um estudo a fim de explorar o impacto da cultura de
inovacdo na adocdo de sistemas de informacdo em setores de banco e petrdleo, a partir da identificacdo
das atitudes culturais de gestores do alto e médio escaldo. Embora o objetivo aponte para a analise da
cultura de inovacdo, o instrumento usado, Organisational Culture Assessment Instrument (OCAI),
objetiva avaliar cultura organizacional, conforme mencionado anteriormente. De acordo com Twati e
Gammack (2006, p.182), o OCAI representa quatro dimensdes da cultura, a saber:

1. cultura hierarquica ou modelo de processos internos — cujos valores chaves centram na
manutencdo da eficiéncia, confianca, rapidez, producdes ou servicos leves e fluentes;

2. cultura de mercado ou modelo de meta racional — concentra na manutencdo externa com
a necessidade de estabilidade e controle;

3. cultura de cla ou modelo de relagdes humanas — como uma familia ampliada onde valores
sdo compartilhados, crencas e objetivos, participacdo, individualidade e um sentimento
de “nos” existimos;

4. cultura de adhocracia ou modelo de sistema aberto — é caracterizada pelo dinamismo,

empreendedorismo e ambiente de trabalho criativo.

Revista de Administracdo e Inovagdao, Sao Paulo, v. 11, n.3, p.30-55, jul./set. 2014.

45



Maria de Fatima Bruno-Faria & Marcus Vinicius Aradjo Fonseca

Os respondentes deveriam atribuir pontos de 0 a 100, aos 24 itens organizados em seis partes
com quatro descrigdes de quatro tipos de cultura em cada parte, a depender de qudo similar as
descricdes eram em relacdo a sua organizacdo. O questionario ndo foi revalidado pelos autores na
pesquisa realizada.

Valencia, Valle e Jiménez (2010) também usaram o OCAI para a analise da relacdo entre
cultura organizacional e inovagdo de produto. Segundo eles, duas revalidagdes da medida haviam sido
feitas e ndo fizeram novamente. Foram empregadas quatro das seis dimensdes de cultura
organizacional do referido instrumento, a saber: caracteristicas dominantes, gestdo dos empregados,
cola organizacional e critérios de sucesso. Foram incluidos 16 itens organizados em quatro partes com
quatro descrigdes em cada parte. A forma de resposta foi a mesma empregada por Twati e Gammack
(2006).

Em 2005, Jaskyte e Dressler realizaram um estudo com organizacdes ndo lucrativas de
prestacdo de servicos, a fim de examinar a relacdo entre cultura organizacional e inovatividade
organizacional. Para avaliar cultura organizacional, na percepcdo dos empregados, usaram
Organizational Culture Profile (OCP), desenvolvido por O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991, citado
por Jaskyte & Dressler, 2005). Foi feito teste e re-teste de fidedignidade e analise da validade
convergente e ambos mostram-se satisfatorios, assim como consta no artigo de 2004 (Jaskyte &
Dressler, 2004). Primeiramente, os autores calcularam ‘“escore de competéncia média para cada
organizacdo como uma medida de consenso” que representa os valores culturais compartilhados.

Os valores obtidos foram inovacdo, orientacdo para resultado, atencdo ao detalhe,
agressividade, orientacdo para equipe, estabilidade e orientacdo para pessoas. Verificaram que o
consenso cultural se relaciona de forma inversa com inovatividade organizacional, sendo
moderadamente correlacionada, de forma positiva, com as dimensdes de inovacgdo e agressividade e
associacdo negativa com estabilidade.

Observaram ainda que consenso cultural se relacionou positivamente com orientacdo para
equipe e estabilidade e negativamente com inovatividade, o que levou a concluirem que “alto consenso
cultural na amostra de organizacGes é caracterizada pela énfase na estabilidade e no trabalho em equipe
que inibem inovagdo” (Jaskyte & Dressler, 2005, p. 33), de modo que uma cultura fortemente
compartilhada nédo é desejavel para se obter inovacéo.

Kaasa e Vadi (2010) objetivando explorar a relacdo entre diferentes dimensdes culturais e
capacidade de as empresas iniciarem inovacGes empregaram European Social Survey (ESS) como

medida de intensidade de patentes e a partir do conceito de dimensdes culturais de Hofstede usaram
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indicadores dessas dimensdes advindas da ESS empregadas em Londres e na Noruega. A excegédo de
orientacdo de longo prazo, as demais se referem a estrutura proposta por Hofstede.

Observam também que as pesquisas de Hofstede sdo em nivel nacional e essa se deu em nivel
regional. Os seguintes fatores foram extraidos da andlise fatorial confirmatoria com o meétodo de
componentes principais e todas as cinco dimensdes (distancia do poder, evitar incertezas,
individualismo geral, coletivismo relacionado a familia — oposto ao coletivismo relacionado aos
colegas e a organizacdo - e masculinidade) apresentaram correlacbes negativas e significativas com
indicadores de intensidade de patente, sendo a mais forte com evitar incertezas.

Entretanto, cabe destacar que se pretendeu medir individualismo como oposto ao coletivismo,
sendo dois indicadores voltados para a importancia de ser independente e dois relacionados a
satisfacdo das necessidades individuais. Em relagéo ao coletivismo, foram criados trés indicadores para
cobrirem os trés niveis: organizacdes, amigos e familia. Formaram dois fatores: individualismo geral e
coletivismo relacionado a familia. Como quatro fatores apresentaram correlagdes entre si, 0s autores
decidiram realizar analise fatorial de segunda ordem.

Assim, quatro fatores (evitar incertezas, masculinidade, distancia do poder e coletivismo
relacionado a familia) formaram um Unico fator e individualismo geral outro fator e os autores
observam que “nos paises europeus parece ser possivel reduzir as dimensdes culturais analisadas em
duas principais dimensoes” (Kaasa & Vadi, 2010, p. 591). Nao foi informado como a customizagio do
ESS com o0 modelo de Hofstede ocorreu, nem os valores dos alfas foram mencionados.

Obendhain e Johnson (2004) testaram a relacdo entre o tipo de cultura organizacional (variavel
independente) e inovacdo organizacional (varidvel dependente) medida pela frequéncia de inovacao
técnica e administrativa nos altimos trés anos. Para medir cultura organizacional basearam-se na
estrutura denominada Competing Values Framework desenvolvida por Cameron e Quinn, em 1999 e
utilizaram 12 itens criados por Yeung, Brockbank e Ulrich, em 1991, sendo trés itens para cada tipo de
cultura. Esses itens foram respondidos em uma escala de cinco pontos sobre a instituicdo em que
trabalhavam, onde 1 é igual a baixo grau de descricdo e 5 alto grau de descrigéo.

Foi realizada analise dos componentes principais nas duas escalas e confirmada a presenca de
seis subescalas de tipos de cultura: cld, hierdrquica, adhocratica e de mercado e inovagdo de produto e
de processo. Cada escala € unidimensional. Alfas variaram de 0,71 a 0,82. As cargas fatoriais variaram
de 0,63 2 0,87.

Shieh e Wang (2010), por sua vez, analisaram a relagéo entre gestdo da inovagdo, competéncia

central da corporagdo e cultura corporativa. Utilizaram trés escalas diferentes: Escala para gestdo da
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inovacéo; Escala para Competéncia Central da Corporacdo e Escala para Cultura Corporativa. No que
se refere a escala de cultura, objeto de atencdo neste artigo, seis itens criados a partir de entrevistas
com especialistas e estudiosos a serem respondidos em uma escala Likert de seis pontos para avaliar
quatro dimensdes de cultura corporativa, a saber: cultura burocréatica, cultura inovativa, cultura de
suporte (supportive culture) e cultura efetiva.

Foi realizada andlise de componentes principais e rotacdo ‘varimax’, com cargas fatoriais
acima de 0,60 e alfa igual a 0,93, com variancia acumulada de 69%. N&o foram fornecidos detalhes
sobre os itens nem sobre os fatores e uma vez que apenas um alfa foi mencionado, deduz-se se tratar
de uma escala unifatorial.

Moraes, Souza, Costa e Cosentino (2011, p.120) propuseram um modelo tedrico que contempla
fatores organizacionais que estimulam o desenvolvimento de inovagdes que, por sua vez, contribuem
para a vantagem competitiva das empresas no mercado. Construiram um questionario com perguntas
abertas e fechadas, a fim de avaliar “como os funcionarios da area de desenvolvimento de novos
produtos enxergam as empresas pesquisadas em relagdo aos diversos fatores”. Denominou-se de
configuracdo organizacional e cultura o construto composto por: cooperagdo, descentralizacdo,
controle, flexibilidade, lideranca e reconhecimento. Usaram uma escala Likert de seis pontos para
respostas aos itens. Nao apresentaram informac@es sobre validacao da escala.

O proposito de Das (2003) nédo foi verificar a relacéo entre cultura organizacional e inovagéo,
mas analisar a prontiddo para empresas inovarem. Entretanto uma das dimensdes incluidas em sua
analise € a cultura organizacional, assim como considera aspectos tratados pelos autores que analisam
cultura de inovacdo, tais como postura estratégica e oportunidade para aprendizagem.

O questionario busca avaliar as diferentes orientacfes das empresas para inovar. Realizou
andlise fatorial com as 12 dimens@es criadas a partir de revisdo de literatura e chegou a quatro fatores,
sendo que o Fator 1 explica 40,5% da variancia e o segundo 11,2%. As cargas fatoriais variaram de
0,49 a 0,93. Nao foram informados os valores do indice de consisténcia interna, apenas a matriz padrao
com os eigenvalues e percentagem de variancia explicada, bem como a matriz de correlagdo entre
fatores s&o descritas no texto.

Mesmo apds o resultado obtido com andlise fatorial que extraiu quatro fatores, o autor retoma
as 12 dimensOes para apresentar a prontiddo nas cinco empresas pesquisadas que era o objeto central
do artigo, o que desconsidera 0 objetivo da andlise fatorial de reduzir um grande nimero de itens em
pequeno numero de fatores que traduzam o construto estudado, conforme ressaltam Tabachnick e
Fidell (1996).
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Duygulu, Kok e Ozdemir (2008) buscaram avaliar a criacio de capacidade de inovagéo e se
essa sofre impacto do ambiente operacional, cultura organizacional e estrutura organizacional. Todas
as quatro medidas empregadas foram extraidas da literatura que revisaram. Nao disponibilizaram os
instrumentos, nem forneceram informacdes sobre processo de validacdo. Pelo que parece ndo foi feita
analise fatorial confirmatoria, pois as Unicas estatisticas disponiveis sdo os alfas dos fatores e as
médias e desvios-padrao das respostas dos sujeitos em cada fator.

Os itens destinados a avaliar cultura organizacional derivaram de medida de oito dimensdes
desenvolvida por outros autores. Mantiveram nas analises as dimenses com alfa entre 0,60 e 0,85, a
saber: autonomia individual; inovacdo; controle; treinamento; empreendedorismo; competicao;
orientacdo de equipe e direcdo. Indica-se a necessidade de anélise fatorial exploratoria e confirmatoria
como recomendacao de estudos futuros.

Hernandez-Mogollon, Cepeda-Carridn, Cegarra-Navarro e Leal-Millan (2010) testaram o papel
das barreiras culturais na relacdo entre contexto de mente aberta (open-mindedness) e inovacao
organizacional. Em relagdo a avaliagdo de barreiras culturais criaram cinco itens a partir da literatura
revisada, que versavam sobre treinamento, resisténcia a mudanca, falta de ajuste a nova cultura; pouca
satisfacdo/integracdo do staff e dificuldades em assumir novos padrées de comportamento. Ndo ha
indicacdo de validacdo, mas calculada a fidedignidade para cada item que excedeu a 0,70. Além disso,
indicaram a variancia média que foi maior que 0,70 e a validade discriminante entre os construtos.
Todos os indices segundo o autor atendem ao esperado de uma medida, entretanto percebe-se a falta de
uma abordagem teorica de cultura organizacdo que dé sustentacao aos itens criados.

Jaskyte e Dressler (2004) objetivando analisar a cultura como uma variavel integral agregada,
utilizaram um instrumento denominado Organizational Culture Profile desenvolvido por O’Reilly,
Chatman e Caldwell, em 1991, com 54 itens representando sete dimensdes: atencdo aos detalhes,
inovacdo, orientacdo para resultado, agressividade, orientacdo para equipe, estabilidade e orientacdo
para as pessoas. Foi empregada escala Likert de cinco pontos que ia de extremamente nao
caracteristico a extremamente caracteristico.

Os resultados evidenciaram que compartilhamento cultural elevado associa-se com mais baixa
inovatividade e que organizagdes maiores tendem a ter menor consenso e serem mais inovativas. O
gue em principio contraria os estudos sobre o tema, evidencia, segundo esses autores, que muitos
valores organizacionais ndo sdo relacionados a inovagdo e as dimensdes de cultura associadas a
inovacdo possibilitam a criatividade dos empregados a partir de espagos para Se correr riscos,

experimentacao e aproveitar oportunidades.
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Mavondo e Farrell (2003) também ndo validaram a medida de orientacdo cultural que €
composta de 16 itens destinados a avaliar aspectos mais objetivos da cultura. Orientagdo para cultura é
vista como uma das variaveis organizacionais e pode ser estudada em quatro niveis (baseado em Hunt,
1994): artefatos acessiveis, estorias e rituais, padrées de comportamento, valores e crengas, sendo 0s
pressupostos basicos 0s mais inacessiveis.

Lin e McDonough (2011, p. 502) com o proposito de investigar o papel da lideranca estratégica
na criacdo de cultura organizacional na qual existem forcas contraditérias para exploracao
(exploitation), no sentido de tirar vantagens (exploitation) e exploracéo (exploration), com o propdsito
de buscar descobrir coisas novas, construiram nove itens para medir ambidextria organizacional. Essa
foi conceituada como “a habilidade para gerar multiplos tipos de inovacdo em termos de processos
internos e inovacao incremental e radical de produto simultaneamente”.

Identificaram um Unico fator, com alfa igual a 0,73, para representar inovacdo de processos
internos; um Unico fator para inovacdo incremental de produto, com alfa igual a 0,78. E também um s6
fator para representar inovacgéo radical de produto com alfa igual a 0,77 e um alfa igual a 0,80 para a
medida geral de ambidextria. Tais fatores representavam trés itens cada, totalizando nove itens na
escala de ambidextria organizacional. N&o foi informado se realizaram analise fatorial, apenas foi dito
que a escala original foi feita em inglés e traduzida para o chinés e utilizado o sistema de retro-
traducdo para o inglés. Para avaliar cultura organizacional, adotaram uma versdo adaptada do
questionario de O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991, citado por Lin & McDonough, 2011) que
abrangia trés itens representando uma cultura de compartilhamento de conhecimento. Realizaram
analise fatorial confirmatoria e calculo de alfa que correspondeu a 0,85. N&do foram fornecidos outros

detalhes sobre o0 processo de adaptacgéo e validagédo da escala.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente revisdo pode evidenciar a caréncia de medidas sobre cultura de inovacdo que
tenham sido validadas. Tanto algumas escalas de cultura de inovagdo quanto as de cultura
organizacional sdo empregadas sem atentar para “os procedimentos sistematicos de desenvolvimento
de escalas”, conforme ressaltam Wang e Ahmed (2004, p. 303), privilegiando apenas a revisdo de
literatura que, em muitos casos, ndo tem a abrangéncia suficiente para explorar a producao cientifica

sobre o tema. O caréter aplicado da &rea pode ser uma razdo para tal ocorréncia. Em relacdo a medidas
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de cultura de inovagdo, essas foram recentemente construidas necessitando futuras aplicacbes para a
verificacdo de sua confiabilidade e manutencdo da estrutura fatorial proposta.

Percebe-se que ndo ha preocupacdo na maior parte dos artigos que destacam medidas de cultura
organizacional em apresentar informacdes sobre a escala, muito menos disponibiliza-la para o leitor.
Assim, o aprimoramento das escalas a partir de seu emprego em diferentes realidades e novas
validagdes torna-se dificultado.

Como contribuicdes do estudo destacam-se o fato de que apresentar instrumentos com tal
finalidade possibilita, além do diagnéstico de uma realidade, a definicdo de acdes estratégicas que
permitam lidar com aspectos desfavoraveis a introducdo de inovacBGes naquele contexto. De forma
geral, implica a possibilidade de gestdo da inovacdo ou, como Steele e Murray (2004) sinaliza, ao
discutirem a importancia da criacdo, suporte e sustentacdo de uma cultura de inovacgéo, da gestdo da
mudanca.

Como ressalta Fields (2002) disponibilizar medidas ao leitor propicia reducdo de tempo e
esforco na selecdo e construcdo de medidas a serem empregadas em pesquisas ou aplicadas em
consultorias. Oferece também a oportunidade de novas aplicacdes das medidas, o que permite seu
refinamento, e a andlise da relacdo com outros construtos que sejam seus antecedentes ou
conseqlientes. Trata-se assim de uma forma de aprimorar a qualidade e quantidade de medidas.
Entretanto, deve-se ressaltar a importancia da realizacdo de estudos qualitativos que muito contribuem
para aprofundar o conhecimento sobre um assunto, especialmente os que ainda se encontram em
estagio de exploragdo como é o caso do tema cultura de inovacao.

Observa-se que cultura de inovacdo engloba fatores diferentes daqueles medidos nas escalas de
cultura organizacionais o que pode evidenciar se tratar de um construto diferenciado que merece
modelos tedricos especificos para sua compreensdo. Embora, varios fatores sejam comuns as quatro
medidas validadas, ha necessidade de testar se a estrutura fatorial se mantém em futuras validagdes.

Como limitagcbes do estudo, destacam-se a falta de informacdes sobre varios instrumentos que
dificulta e até mesmo impede a sua analise, bem como 0 acesso as bases de dados de pesquisa
bibliografia que pode ter escapado alguma medida sobre os construtos analisados.

Cabe salientar, como ressaltam Hofstede, Hofstede ¢ Minkov (2010, p. 28), que “na realidade
as pessoas nem sempre agem como elas pontuam no questionario”, de modo que o uso de medidas
quantitativas ndo é suficiente para a compreensdo da cultura de inovacdo de uma empresa, mas € uma

ferramenta util que deve ser conjugada com outros tipos de analises de cunho qualitativo. E o presente
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estudo evidenciou o que pode ainda ser pesquisado para que se ganhe maior compreensdo sobre a

cultura de inovacao, a fim de gerencia-la no contexto organizacional.
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CULTURE OF INNOVATION AND ORGANIZATIONAL CULTURE MEASURES FOR
ANALYSIS OF THE ASSOCIATION WITH INNOVATION

ABSTRACT

The culture of innovation has been studied in different countries and disciplines. One of the major
goals of its development is to drive members of an organization to share values associated with
innovation. In this work, we sought to describe and analyze instruments for measuring the innovation
culture, as well as to characterize organizational culture instruments used to assess its association with
innovation. From an extensive review of the literature based on the main databases available in the
country regarding the area of multidisciplinary knowledge, four instruments that intended to evaluate
the innovation culture were identified and only two of them presented actual indicators. The measures
of the organizational culture associated with innovation are diverse and reveal the complexity and lack
of consensus on the analyzed construct. These results contribute to the implementation of quantitative
studies and organizational diagnosis on the subject.

Key words: Culture of innovation; Measures; Organizational culture; Innovation.
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