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) RESUMO

Objetivo: Testar a influéncia da orientagao cultural a inova¢ao no ntime-
ro de inova¢cdes mensuradas em empresas brasileiras.

Originalidade/valor: O estudo utiliza uma abordagem que ainda nio foi
explorada na drea, a andlise multinivel.

Design/metodologia/abordagem: Cinco fatores de orientacao cultural a
inovagao foram considerados: rituais e histérias; estratégias de inova-
¢ao; simbolos e herdis; autonomia; e normas e comunicac¢io. A inovacao
foi subdividida em quatro tipos: produto, servico, tecnolégico e admi-
nistrativo. O estudo consistiu em uma amostra de 345 individuos em 60
organizagdes. A relagdo entre as varidveis foi analisada usando regressao
linear e modelagem multinivel.

Resultados: Os resultados da andlise de regressao mostraram relacoes
positivas e negativas de todos os fatores culturais com algum tipo de
inovacgdo. A andlise multinivel indicou uma relacao entre as duas varia-
veis apenas nos fatores rituais e histérias e simbolos e heréis, ambos no
nivel individual. O estudo indica a existéncia de caracteristicas da cultu-
ra organizacional que favorecem e inibem a inovagao. Além disso, desta-
cam-se a complexidade do assunto e a consequente necessidade de
novos estudos.

PALAVRAS-CHAVE

Cultura organizacional. Inova¢io. Orientag¢ao cultural a inovagao. Tipos
de inovacao. Analise multinivel.
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) 1. INTRODUCAO

A relagao entre inovagdo e organizagdes estd sempre presente em dis-
cussOes estratégicas sobre posicionamento de mercado e agdes de concor-
réncia. A implementacdo de ideias para gerar procedimentos, praticas e
melhores produtos — inovagdo — tornou-se uma ferramenta essencial para o
sucesso, o desempenho e a sobrevivéncia organizacional (Fagerberg, Martin, &
Anderson, 2013; Fernandes, Ferreira, & Raposo, 2013; Steiber & Alinge,
2013). As inovagdes no trabalho sdo processos, resultados e produtos de ten-
tativas de desenvolver e introduzir maneiras novas e aprimoradas de fazer as
coisas, nas quais “a criatividade é a fase de geracao de ideias, enquanto a
inovagao é a subsequente implementagao destas em novos procedimentos,
praticas ou produtos ” (Anderson, Potocnik, & Zhou, 2014, p. 1299).

A intengdo de caracterizar um ambiente cultural inovador também pode
vir por inspiragao de modelos de cultura organizacional, como o modelo
“cebola” de Hofstede (Machado, Gomes, Trentin, & Silva, 2013). Os compo-
nentes culturais que podem ser direcionados ao incentivo a inovag¢do seriam
valores, rituais, herdis, normas, simbolos, linguagem etc. Esses componen-
tes atuam como condutores do comportamento humano, a fim de fomentar
acOes inovadoras dos membros organizacionais (Machado et al., 2013).

Muitos estudos usam dimensoes culturais como variaveis independen-
tes que influenciam os resultados da inovag¢ao. Além disso, a cultura orien-
tada para a inovagao (Brettel & Cleven, 2011) e a cultura de aprendizagem
(Skerlavaj, Song, & Lee, 2010) também sao consideradas varidveis inde-
pendentes pertinentes para afetar os resultados da inovagio (Tian, Deng,
Zhang, & Salmador, 2018). A cultura orientada para a inovagao é definida
como um conjunto de valores, normas e artefatos culturais organizacionais
que dao suporte a capacidade de inovagdo de uma empresa (Stock, Six, &
Zacharias, 2013). Como uma orientacao estratégica, enfatiza a participagio
e autonomia de todos os membros e responsabilidade compartilhada entre
lideres e funcionarios (Kenny & Reedy, 2006; Meyer, 2014; Gomes, Machado,
& Alegre, 2015; Ali & Park, 2016) e incentiva os membros da organizacao
a lutar pela inovagao (Martin-de Castro, Delgado-Verde, Navas-Lopez, &
Cruz-Gonzalez, 2013; Wang, Begley, Hui, & Lee, 2012). No entanto, tam-
bém é importante notar que existem varias outras questdes de pesquisa
que exigem uma investigacao mais aprofundada e uma andlise detalhada.
Por exemplo, de que tipos de componentes sdo feitas culturas orientadas
para a inovagao?
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Considerando a relevancia do tema e com base nas ideias de Hofstede,
este artigo trata especificamente da relacdo entre cultura organizacional e
inovagio, analisando a influéncia da orientagao cultural a inova¢do no nime-
ro de inovagdes (resultados) medidos em empresas brasileiras. A orientacao
cultural a inovagao é definida pelo grau em que os componentes culturais
favorecem a inovagao organizacional (Stock et al., 2013). Cinco fatores defi-
nem os componentes culturais focados na inovagdo: 1. rituais
e histérias; 2. estratégias de inovagao; 3. simbolos e herdis; 4. autonomia; e
5. normas e comunicacao.

A inovagio pode se referir a um novo produto ou servigo, uma nova
tecnologia de processo de produgdo, uma nova estrutura ou um sistema de
gestdo, ou um novo plano ou programa desenvolvido pelos membros da
organizacdo. Entre as varias categorias de inovagao, trés chamaram mais a
atencao dos estudiosos organizacionais: gerencial e técnico; produtos e pro-
cessos; e radical e incremental.

As caracteristicas da organizac¢ao e os atributos da inova¢ao podem influen-
ciar o foco da organizacao em tipos especificos de inovagdo (Damanpour &
Gopalakrishnan, 2001). Diferentes dimensdes da cultura organizacional e da
cultura nacional tém um impacto geral ou global sobre a inovagdo (Demirci,
2013; Tian et al., 2018). Em particular, estudos abordam o papel distinto
desempenhado pelas dimensdes culturais em diferentes processos de inova-
¢ao, incluindo desenvolvimento de novos produtos (Jassawalla & Sashittal,
2002), inovagao de servico (Kenny & Reedy, 2006), inova¢ao administrativa
(Kenny & Reedy, 2006) e inovagao de processo (Lyons, Chatman, & Joyce,
2007; Kalyar & Rafi, 2013). Para os propdsitos deste estudo, a inovagao é
subdividida em quatro tipos (produto, servico, tecnolégico e administra-
tivo) e medida pelo nimero de inovagbes presentes nas organiza¢des nos
ultimos dois anos.

A associagao cultura e inovagdo é um tema complexo, comumente ava-
liado por meio de estudos descritivos e exploratérios. Esta pesquisa tem
como objetivo fornecer evidéncias de validade para um modelo multinivel
que considere ambas as medidas, tanto em nivel individual como organiza-
cional, para testar a associagao entre percepgdes culturais e resultados de
inovagao. Com base nas controvérsias e dificuldades em definir o nivel apro-
priado de andlise nas ciéncias sociais (Hofstede, Bond, & Luk, 1993), a rela-
¢do entre as duas variaveis foi tratada de duas maneiras neste estudo. Pri-
meiramente, considera-se uma andalise no nivel organizacional utilizando
regressdo linear. Portanto, a modelagem multinivel das varidveis em estudo
é realizada.
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) 2. CONTEXTO TEOGRICO

2.1 Cultura e inovacao

Diferentes terminologias sao usadas para ligar cultura e inovagio: cultura
de inova¢ao (Dobni, 2008; Linke & Zerfass, 2011; Sharifirad & Ataei, 2012;
Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle, 2011, 2012; Bakovi¢, Lazibat,
& Suti¢, 2013); cultura de apoio a inova¢ao (Khazanchi, Lewis, & Boyer,
2007); cultura que estimula a inovagao (Martins & Terblanche, 2003); cultura
inovadora (Hyland & Beckett, 2005; Machado et al., 2013); cultura direciona-
da para a inovagdo (Stamm, 2009); cultura orientada para a inovagio (Brettel
& Cleven, 2011); e orientac¢do cultural a inovacao (Stock et al., 2013; Zhu &
Engels, 2014; Gobara, Rossoni, Kato, Dossa, & Hocayen-da-Silva, 2010). As
bases tedricas sdo diversas para cobrir esses fendmenos complexos (Bruno-
-Faria & Fonseca, 2014), mas nao hd uma estrutura que agregue proposicoes
envolvendo cultura organizacional, resultados organizacionais e inovagdes.

Muitas facetas da cultura organizacional tém impacto direto sobre o
desempenho de inovagiao de uma organizagio, e isso depende da criatividade
(Demirci, 2013). Dobni (2008, p. 540) aponta que, “em um ambiente orga-
nizacional, a inova¢ao é frequentemente expressa por meio de comporta-
mentos ou atividades que, em ultima andlise, estdao vinculados a uma agio
ou resultado tangivel”. Crengas, valores compartilhados e normas sociais
geram atitudes, normas subjetivas e padrdes de controle comportamental
percebidos, que sdao determinantes da intencao e disposi¢ao dos emprega-
dos de se engajar em comportamento criativo e atividades inovadoras que
orientam o caminho, o nivel e a velocidade da inovagao (Montalvo, 2006;
Nacinovic, Galetic, & Cavlek, 2010).

Um consideravel grupo de pesquisadores adota tipologias de cultura
organizacional associadas a medidas de inovagao nos niveis individual, de
grupo e organizacional. Em geral, os estudos envolvem o Competing Values
Framework de Cameron e Quinn (Hartnell, Ou, & Kinicki, 2011), as propo-
sicdes de Schein (Hogan & Coote, 2014; Martins & Terblanche, 2003) e
o perfil de cultura organizacional (O’Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991). O
modelo de cultura organizacional multicamadas (Schein, 1990) influencia o
comportamento organizacional inovador e as medidas de desempenho (Hogan
& Coote, 2014). Regras, artefatos e comportamentos inovadores medeiam
parcialmente os efeitos dos valores no desempenho de uma empresa (Hogan
& Coote, 2014). Alguns determinantes da cultura organizacional (estratégia,
estrutura, mecanismos de apoio, comportamento que estimula a inovacio e
a comunicacio aberta) influenciam a criatividade e a inovagao, e valores,
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normas e crenc¢as podem apoiar ou inibir a criatividade e a inova¢ao (Martins
& Terblanche, 2003).

O Perfil de Cultura Organizacional (O’Reilly et al., 1991) também foi
avaliado como um preditor de inova¢dao ou comportamentos associados a
ele. O consenso cultural e os valores organizacionais no Perfil de Cultura
Organizacional (O’Reilley et al., 1991) sao preditores da inovagio organiza-
cional (Jaskyte & Dressler, 2005).

Talvez o Competing Values Framework (Cameron & Quinn, 2011) seja o
que apresenta a evidéncia mais consistente de tipos culturais que influen-
ciam as medidas de inovacio. A cultura de desenvolvimento foi o mais forte
preditor de medidas de desempenho: qualidade de produto, inovacio de
produto e inovagao de processo. A cultura racional mostra uma relagao com
a qualidade do produto e, juntamente com culturas de clas e culturas hierar-
quicas, também desempenha um papel importante na previsao da qualidade
e inovagdo do processo (Demirci, 2013; Hartnell et al., 2011; Prajogo &
McDermott, 2011). Alguns autores conseguiram resultados consistentes e
repetidos entre tipos de culturas organizacionais que estimulam ou inibem
inovagOes, estratégias de inovagio e imita¢ao organizacional, usando um ins-
trumento de cultura organizacional baseado no Competing Values Framework
(Naranjo-Valencia, Sanz-Valle, & Jiménez-Jiménez, 2010; Sanz-Valle, Naranjo-
-Valencia, Jiménez-Jiménez, & Perez-Caballero, 2011; Naranjo-Valencia
et al., 2011, 2012). Enquanto as culturas adhocraticas podem melhorar o
desenvolvimento de novos produtos ou servigos, as culturas hierarquicas
inibem a inovagao de produtos (Naranjo-Valencia et al., 2010). Além disso,
as culturas adhocraticas promovem estratégias de inovagao; e as culturas
hierarquicas, a estratégia de imitagdo (Naranjo-Valencia et al., 2011). Os auto-
res apontam que a relagdo entre cultura e inovagao é mais complexa do que
a que é mostrada na literatura, com ciclos de inibi¢ao e incentivo (Naranjo-
-Valencia et al., 2012).

A intengao de caracterizar um ambiente cultural inovador também pode
vir por inspira¢do de modelos de cultura organizacional, como o modelo
“cebola” de Hofstede (Machado et al., 2013) concebido a partir dos niveis,
em que um é embebido no outro como as camadas de uma cebola, criando
uma dependéncia mutua entre eles (Hofstede, 1998). As camadas no modelo
da cebola sao diferenciadas da seguinte forma: os rituais sao atividades cole-
tivas, tecnicamente supérfluas para atingir fins desejados, mas dentro de uma
cultura s3o socialmente essenciais; os valores sdo o nucleo da cultura que
atua como tendéncias amplas para a preferéncia de certos estados de coisas
sobre os outros e sdo adquiridos cedo em nossas vidas; herdis sao pessoas
(vivas ou mortas, reais ou imagindrias) que possuem caracteristicas que sao
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altamente valorizadas em uma cultura e servem como modelos de comporta-
mento; simbolos s3o palavras, gestos ou objetos que carregam um significado
particular, mas sao reconhecidos apenas como tais por aqueles que comparti-
lham uma cultura; normas sio diretrizes nio escritas em uma sociedade que
regem as a¢des e os comportamentos de seus membros. Esses componentes
atuam como direcionadores do comportamento humano, a fim de promover
acoes inovadoras de membros organizacionais (Machado et al., 2013).

Os componentes representam as ideias que as pessoas tém sobre como
as coisas “deveriam ser”. Elas influenciam fortemente o comportamento das
pessoas. Na organizac¢do, tipos formalizados de comportamento que sio
sancionados pelo coletivo social sao chamados de “praticas”. Embora sejam
visiveis, eles carregam significados culturais invisiveis que se estendem por
todas as trés camadas externas. Além disso, a cultura é composta de padroes
implicitos e explicitos de comportamento social por meio da aquisi¢do e
transmissdo de seus simbolos (Hyland & Beckett, 2005; Machado et al.,
2013). Além disso, outras reflexdes da cultura ocorrem na comunica¢ao, nos
modos, nos coédigos de vestuario, nas regras sociais e nos modelos a seguir.
Assim, pode-se dizer que a cultura é derivada historicamente e composta de
ideias selecionadas e seus valores agregados. Resulta das experiéncias acu-
muladas de agdo e condiciona ag¢des futuras (Hyland & Beckett, 2005;
Machado et al., 2013).

Vdrias outras dimensdes também sao listadas como componentes de
uma cultura para inovagio: suporte a inovagao, propensao ao risco e tendén-
cia a gerar ideias também estdo ligados a tipos definidos de inovagao — pro-
duto, processo, gerenciamento, mercado, ad hoc (Gobara et al., 2010); a
autonomia, a proatividade e a propensao ao risco (cultura de inovagao radi-
cal) também influenciam as inova¢des de produtos (Bakovi¢ et al., 2013;
Tellis, Prabhu, & Chandy, 2009). Cinco dimensdes da cultura organizacional
(orientagao do objetivo, orientagdo para inova¢ao, lideranca estruturada,
lideranga de apoio e colaboragao entre os membros) foram significativamen-
te relacionadas as inova¢des de implementagido (Zhu & Engels, 2014). A
cultura orientada para a inovagao (Brettel & Cleven, 2011) também é consi-
derada como uma varidvel independente pertinente para afetar os resultados
da inovagao (Tian et al., 2018). A cultura orientada para a inovagao é defini-
da como um conjunto de valores, normas e artefatos culturais organizacio-
nais que sustentam a capacidade de inova¢do de uma empresa (Stock et al.,
2013). Como uma orientagio estratégica, enfatiza a participa¢ao e autono-
mia de todos os membros e a responsabilidade compartilhada entre lideres
e funciondrios (Kenny & Reedy, 2006; Meyer, 2014; Gomes et al., 2015;
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Ali & Park, 2016) e incentiva os membros da organizagao a lutar pela inova-
¢ao (Martin-de Castro et al., 2013; Wang et al., 2012).

Autores reiteram o nivel de andlise, argumentando que a cultura organi-
zacional é uma varidvel agregada integral em que o referente é um grupo de
individuos, mas nao pode ser reduzida a uma lista de propriedades dos indi-
viduos (Jaskyte & Dressler, 2005). Composta por percepg¢des individuais, a
cultura é um fendmeno complexo compartilhado e, por essa razio, deve ser
analisada em uma perspectiva multinivel (Anderson et al., 2014; Biischgens,
Bausch, & Balkin, 2013; Fagerberg et al., 2013).

2.2 Analise multinivel

Em geral, as ciéncias sociais encontram um dilema: a defini¢ao do nivel
de analise. Os assuntos em analise sdo geralmente comportamentos indivi-
duais ou propriedades dos sistemas sociais formados pelos individuos.
Assim, os dados sdo coletados de individuos (por exemplo, questionarios).
O problema torna-se evidente, no entanto, quando as conclusdes sobre um
nivel de andlise estao disponiveis apenas em outro nivel de analise (Hofstede
et al., 1993).

A natureza da pesquisa nas ciéncias sociais é o primeiro ponto levantado
por Hox (2002) ao se referir a pesquisa multinivel. A pesquisa multinivel &,
portanto, caracterizada por uma estrutura de dados hierarquica e por uma
amostra em etapas, proveniente de uma populagao hierarquica (Hox, 2002).
Assim, as varidveis podem ser definidas em qualquer nivel de andlise e
migrar de um nivel para outro agregando (de um nivel mais baixo a um mais
alto) ou desagregando (de um nivel mais alto para um nivel mais baixo) os
dados (Hox, 2002).

A andlise multinivel surge observando que, na modelagem contextual, o
individuo e o contexto sdo fontes distintas de variabilidade e, portanto,
devem ser modelados como influéncias aleatérias (Snijders & Bosker, 2012).
As relagoes estabelecidas sao dos tipos macro-micro ou micro-macro. O pri-
meiro é o mais comum na literatura e refere-se a uma variavel no nivel do
grupo que interfere no individuo. O segundo aspecto é o oposto. isto é, uma
variavel de nivel micro que afeta uma variavel de nivel macro (Snijders &
Bosker, 2012).

Neste estudo, medidas agregadas sido construcOes reflexivas, isto é, o
referente é o grupo como um todo. Dessa forma, o construto de nivel de
grupo é a causa dos indicadores de nivel individuais. Nesse caso, considera-se
importante analisar a variacdo dentro de cada grupo - Indice de Correlacio
Intraclasse (ICC) -, que representa a falta de concordancia dos individuos
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em rela¢do ao construto de nivel de grupo, para estimar o erro amostral no
nivel do grupo (Liidtke et al., 2008).

2.3 Modelo multinivel

Neste estudo sao estabelecidos dois niveis de andlise do modelo: o pri-
meiro nivel (L1) é formado pelos membros das organizagdes estudadas; e o
segundo nivel (L2), pelas organiza¢des pesquisadas. Com base no modelo
tedrico proposto, espera-se que as varidveis explicativas da cultura organiza-
cional, niveis 1 e 2, prevejam varidncia significativa na variavel resposta a
inovacao (Figura 2.3.1).

CFigura 2.3.1)

REPRESENTACAO ESQUEMATICA DO MODELO TEORICO MULTINIVEL
PROPOSTO PARA 0S NiVEIS 1 € 2
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Fonte: Elaborada pelas autoras.
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A orientagao cultural a inovagao é avaliada pelo grau em que os compo-
nentes culturais favorecem a inova¢ao na organizac¢ao (Stock et al., 2013;
Chen, Farh, Campbell-Bush, Wu, & Wu, 2013), sendo estes rituais e histo-
rias, estratégias de inovagao, simbolos e herdis, autonomia e normas e
comunicac¢do. Inovagio é a implementacao de ideias para melhores procedi-
mentos, praticas e produtos (Anderson et al., 2014), medidos pelo nimero
de inovagdes em produtos, servicos, tecnologia e administracao.

Conforme ja listado, com base em Liidtke et al. (2008), é possivel predi-
zer uma variavel de resposta no nivel de grupo pelo modelo multinivel de
covariante latente (multilevel latent covariate — MLC), que é usado neste estudo.
As hipoteses sdo entio apresentadas considerando os dois niveis avaliados.

Cultura organizacional ¢ definida como uma caracteristica da organiza-
¢ao como um todo, nao dos individuos que fazem parte dela. Afinal, a cultu-
ra é perpetuada mesmo se houver rotatividade de funciondrios. O acesso a
caracteristicas culturais pode ocorrer por meio de percep¢des individuais
(Hofstede et al., 1993). Embora a cultura organizacional seja considerada
uma variavel de grupo, Hofstede et al. (1993) também realizam uma andlise
das percepgdes individuais da cultura organizacional — isto é, no nivel indi-
vidual — que formam a base para as hipdteses no nivel 1. No entanto, a lite-
ratura empirica nao é clara sobre os tipos de cultura que melhoram ou ini-
bem a inovagdo (Biischgens et al., 2013; Chang & Lee, 2007; Lau & Ngo,
2004; Lin, Chuang, Chang, & Yeh, 2012; Miron, Erez, & Naveh, 2004;
Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle, 2016). Baseando-se na
definicdo de cultura organizacional, a cultura de inova¢ao pode ser consi-
derada como valores e normas basicos amplamente compartilhados pela
organiza¢ao que apoiam a inovagao e praticas perceptiveis orientadas para a
inovagao, isto é, artefatos e comportamentos. Estudiosos e profissionais
tentaram pesquisar quais valores, normas e praticas dao suporte a uma cul-
tura de inovacao.

Rituais e histérias sao reconhecidos na literatura como formadores da
cultura organizacional (Pettigrew, 1979; Schein, 2010). A cultura é vista
como o elemento que fornece a interpretagido da histéria organizacional e
orienta comportamentos (Pettigrew, 1979; Schein, 2010) por meio de prati-
cas cotidianas ancoradas em elementos observaveis, como rituais (Hofstede,
1998). A presenca de histérias por meio de mitos (narrativas) também é
encontrada na literatura, como um importante criador e precursor cultural,
e rituais/ritos sdo interpretados como reforcadores da mitologia de grupo
(Hofstede et al., 1993; Jarnagin & Slocum, 2007). Rituais e histérias siao
meios poderosos de construir relacionamentos entre as pessoas, e estes podem
promover comportamentos importantes para os resultados da inovagao.
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Rituais e histérias s3o atividades coletivas tecnicamente superficiais, mas
sdo socialmente essenciais dentro de uma cultura e envolvem fatos e descri-
¢Oes verbais de fatos que contribuiram para a inovagdo ou o processo de
inovagiao em produto, processos e/ou gestao ou devem ser evitados nesse
contexto (Machado & Vasconcellos, 2007; Machado et al., 2013).

* Hla: Os rituais e as histérias que os membros da organiza¢ao percebem
estao positivamente associados a inovagio na organizagio.

e H1b: Rituais e histérias no nivel da organiza¢do estdo positivamente
associados a inovagao organizacional.

As estratégias de grande impacto organizacional requerem mudancgas
culturais para gerar resultados de sucesso (Cameron & Quinn, 2011) e, por-
tanto, sdo consideradas e investigadas como determinantes da inovagao
(Martins & Terblanche, 2003). Tidd, Bessant e Pavitt (2005) desenvolveram
um modelo de diamante de gestdo da inovagao que considera se a inovagao
é um foco estratégico da organizacdo (Cameron & Quinn, 2011). Essa
influéncia cultural analisa como os procedimentos internos sao projetados
para apoiar novos produtos ou servicos e se todos estao envolvidos no pro-
cesso de inovagao. A empresa deve ser clara sobre o que a impulsiona a
inovar. A busca por novas ideias de inovagao requer dire¢cao. A empresa deve
estabelecer claramente onde quer inovar, que temas, problemas ou oportu-
nidades devem ser priorizados e quais atividades promoverdo a inovagao
desejavel (Martins & Terblanche, 2003; Tian et al., 2018).

* H2a: As estratégias de inovagao que os membros da organizagio perce-
bem estao positivamente associadas a inovagao na organizagao.

* H2b: As estratégias de inova¢ao no nivel organizacional estao positiva-
mente associadas a inovacao organizacional.

O nucleo da cultura consiste nas praticas cotidianas que estao ancoradas
em elementos observaveis, como herdis, simbolos e rituais (Hofstede, 1998).
Baseado em teorias antropoldgicas, Pettigrew (1979) foi um dos pioneiros a
usar a expressao cultura organizacional e a define considerando os seguintes
elementos: simbolos, linguagens, ideologias, crengas, rituais e mitos, desta-
cando os simbolos como categoria mais inclusiva e como um quadro cultural
de referéncia. Os herdis sao um tipo especial de simbolo, com caracteristicas
altamente valorizadas, que servem como modelo de comportamento (Hofstede,
1998) e sao importantes representantes da categoria de fundadores e lideres
(Schein, 2010; Cameron & Quinn, 2011; Yin, Lu, Yang, & Jing, 2014). Os
herdis sao criadores (Yin et al., 2014), gestores e perpetuadores da cultura
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organizacional (Cameron & Quinn, 2011; Schein 1990; Pettigrew 1979).
Simbolos e herdis determinam a maneira como a organizagao é percebida e
fornecem conhecimento e informag¢des sobre o mundo. Ao permanecerem
juntos, as pessoas ganham conhecimento sobre o que é bom e o que é ruim
e 0 que a organizacdo espera delas. Esses aspectos culturais desenvolvem
padrdes prontos de comportamento e a¢gdo em situagdes especificas, perce-
bendo arealidade organizacional e o ambiente como relativamente compreen-
siveis (Yin et al., 2014).

* H3a: Os simbolos e herdis que os membros da organizagdo percebem
estao positivamente associados a inova¢do na organizagio.

* H3b: Simbolos e herdis no nivel organizacional estao positivamente
associados a inovagdo organizacional.

Organizagbes com culturas inovadoras s3o as mais procuradas por pes-
soas que precisam de autonomia para trabalhar (O’Reilly et al., 1991), e essa
autonomia fortalece a inovagao da organizagio (Lin et al., 2012). A autono-
mia no ambiente de trabalho é considerada na literatura como um elemento
impulsionador da criatividade e inovagao (Nacinovic et al., 2010). Mumford
(2000) argumenta que a inova¢ao depende da concepcio de ideias novas e
inventivas e é alcancada pela combinacao de criatividade e implementagio
de tais ideias. Uma organizagdo requer pessoas criativas para desenvolver os
conceitos, bem como pessoas para selecionar, avaliar e executar as ideias
(Jamrog, Vickers, & Bear, 2006; McLean, 2005). Uma empresa inovadora
deve, portanto, permitir que os funcionarios tenham liberdade e tempo para
criar ideias novas e criativas e experimenta-las. A liberdade é evidenciada no
empoderamento, na autonomia e participacao na tomada de decisao (Isaksen
& Ekvall, 2010; Martins & Martins, 2002). Um ambiente de autonomia
aumentard a motivagao intrinseca dos funcionarios. Isso promove a criativi-
dade, que é fundamental para promover a inova¢ao (McLean, 2005). Em
rela¢do ao risco, a inovagao bem-sucedida raramente é alcangada na primeira
tentativa. A inovagdo revoluciondria geralmente é o ponto culminante de
varios testes, experimentos e itera¢coes (Martins & Martins, 2002).

* H4a: A autonomia que os membros da organiza¢ao percebem esta posi-
tivamente associada a inovagao na organizagao.

* H4b: A autonomia no nivel organizacional estd positivamente associada
a inovagio organizacional.

Normas s3o elementos construidos de forma distinta em cada cultura
organizacional e orientadores de comportamentos e atitudes no ambiente de
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trabalho (Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013; Nacinovic et al., 2010). Todos
os elementos que constituem a cultura organizacional sio comunicados ao
grupo (Schneider et al., 2013) explicita ou implicitamente, com vistas a sua
incorporagio ou ao compartilhamento no grupo. Dessa forma, o comporta-
mento encorajado pelos padrdes pode apoiar ou inibir a inova¢ao (Martins &
Terblanche, 2003; Pratoom & Savatsomboon, 2012; Hogan & Coote, 2014).
A inovagio é um bem coletivo, na medida em que sua geragao é o resultado
de um processo que combina informagdes, conhecimentos e normas perten-
centes a varias partes e que nao podem ser negociados como tal. As condi-
¢Oes e caracteristicas dos processos de comunica¢do explicam o agrupamen-
to de inovagdes nos espagos organizacionais (Pratoom & Savatsomboon,
2012; Hogan & Coote, 2014). A comunicagao nao pode ser definida como
um meio para transferir e efetivar o conhecimento e a inovagao de cima para
baixo, mas é necessario também olhar para o seu potencial e suas caracteris-
ticas no processo de constru¢ao de inovagdes como resultado da interagio
social continua (Pratoom & Savatsomboon, 2012; Hogan & Coote, 2014;
Schneider et al., 2013).

e Hb5a: As normas e a comunica¢ao que os membros da organiza¢ao per-
cebem estdo positivamente associados a inovagiao na organizagao.

e H5b: Normas e comunica¢ao no nivel organizacional sao positivamente
associados a inovagiao na organizagao.

A maioria dos estudos empiricos usa instrumentos aplicados no nivel
individual para acessar a varidvel de cultura organizacional e agregar os
dados a serem avaliados no nivel organizacional (Jaskyte & Dressler, 2005;
Naranjo-Valencia et al., 2011; Sanz-Valle et al., 2011; Martins & Terblanche,
2003; Hogan & Coote, 2014; Dobni, 2008; Zhu & Engels, 2014; Bakovi¢ et al.,
2013). No entanto, considerando a literatura sobre a confiabilidade das
medidas agregadas e seu possivel viés no efeito de contexto, além da tradi-
cional andlise de regressio, propde-se uma andlise que considere a inclusio
de varidveis em diferentes niveis.

) 3. METODO
3.1 Participantes

A amostra coletada foi composta por 345 respondentes, distribuidos em
60 organizagdes. Entre os pesquisados, 52,3% eram mulheres, a média de
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idade foi de 30,23 anos (DP = 9,08) e o tempo médio da empresa foi de
30,17 meses (DP = 38,47). Todas as organiza¢des estavam localizadas no
Distrito Federal, com 36% no Plano Piloto e 29,6% em Taguatinga, com um
numero médio de 18,94 empregados por organiza¢do (DP = 16,57) e tempo
médio de existéncia de 11,44 anos (DP = 9,447). As empresas pesquisadas
atuavam em dareas diversificadas, como restaurantes, lojas de construgao,
drogarias, pet shops, consultorias e estudios de fotografia.

Para a andlise de regressao, os casos extremos univariados e multivaria-
dos foram extraidos por causa de seu efeito no modelo. Esses casos foram
detectados pela distdncia de Mahalanobis, e manté-los no modelo reduziu os
coeficientes de regressao, por isso foram extraidos. A amostra foi reduzida
para 317 respondentes e 54 organiza¢des. As organizacdes tinham uma
média de 19,9 funcionarios (DP = 16.847), tempo médio de 11,62 anos de
existéncia (DP = 9.681) e 33,1% no Plano Piloto e 29,7% em Taguatinga.
Estas sao areas no Distrito Federal, em Brasilia, no Brasil. A amostra de fun-
cionarios tinha média de idade de 30,25 anos (DP = 9,125) e trabalhava na
empresa por um tempo médio de 29,84 meses (DP = 39,242), e 51,9% eram
mulheres. Cerca de 32% dos participantes ocupavam cargos seniores,
enquanto os outros eram funciondrios de varias posi¢des nas organizacdes
envolvidas no estudo.

O poder da amostra, calculado pelo software G*Power, foi de 0,945 para
o total de 54 organizag¢des avaliadas na regressao linear.

3.2 Coleta de dados

Para obter acesso as empresas do Distrito Federal, a Associagao Comer-
cial e Industrial de Taguatinga (Acit) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (Sebrae) foram contatados para listagens de empresas
interessadas em participar. O contato resultou em um total de 65 organiza-
¢Oes, cinco das quais ndo estavam dispostas a participar. A coleta de dados
envolve informagdes de pelo menos cinco entrevistados em cada organizagao.

Dois instrumentos foram aplicados pessoalmente a cada organizagio: a
Escala de Orientagdao Cultural a Inovag¢ao (EOCI) a pelo menos 30% dos
membros da organizagio e o Instrumento de Inovagdo a um sécio ou geren-
te. O primeiro instrumento, entregue separadamente para cada sujeito, con-
tinha um breve objetivo do estudo e instrugoes necessarias para resposta e
foi completado individualmente. O segundo instrumento foi aplicado oral-
mente, comeg¢ando com uma breve descricao dos objetivos do estudo e as
instrugoes de resposta. As respostas foram escritas e gravadas, exceto para
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os participantes que n3o autorizaram a gravagao. A aplica¢ao ocorreu duran-
te trés meses, variando desde a recepgao das listas de empresas até o agen-
damento de visitas e coleta dos dados.

3.3 Medidas

A medida da cultura organizacional usada tomou a forma de uma pes-
quisa aplicada aos membros da organizagio. Assim, a medida foi obtida no
nivel individual, mas a cultura organizacional foi medida tanto no nivel in-
dividual quanto no nivel do grupo, por meio da agregacao da variavel. A
medida de inovagao foi coletada de parceiros ou gestores e quantificada
como o numero de inovagdes ocorridas em cada organizagao, sendo, portan-
to, uma variavel de nivel de grupo. Utilizaram-se os seguintes instrumentos:

*  Escala de Orientagdo Cultural a Inovagdo (EOCI): adotou-se a versao com-
pleta dessa escala composta por 54 itens. Os entrevistados poderiam
escolher valores em uma escala de sete pontos (1 = discordo totalmen-
te a 7 = concordo totalmente) (Francischeto, 2016). Trata-se de uma
escala multi-item em que as varidveis foram medidas de forma reflexi-
va e formativa. A escala foi submetida a andlise fatorial exploratéria
com bons indices de validade e confiabilidade. As cargas fatoriais foram
acima de 0,50, e a variancia explicada pelo instrumento foi de até 52%.

Os itens referiam-se a caracteristicas culturais da organizagao que pode-
riam levar a estimulagdo ou inibi¢do da inovag¢ao (por exemplo, “Na empre-
sa, sao contadas histérias sobre inovacoes bem-sucedidas”). A EOCI é com-
posta por cinco fatores: rituais e histdrias (nove itens; o = 0,907); estratégias
de inovagio (oito itens; a = 0,859); simbolos e herdis (seis itens; a = 0,853);
autonomia (oito itens; a = 0,803); e normas e comunicacio (seis itens; o =
0,861) (Francischeto, 2016). Essas medidas foram utilizadas em dois niveis:
individual e organizacional. A diferenca entre as medidas dos dois niveis
(individual e organizacional) reside no fato de que as varidveis no nivel orga-
nizacional sao medidas agregadas das respostas dos entrevistados. As médias
agregadas das varidveis por organizagao foram calculadas para cada fator de
orientagdo cultural a inovagao.

* Instrumento de Inovagdo: a inovagao foi avaliada por meio de uma entre-
vista. A varidvel foi subdividida em quatro tipos: inova¢ao de produto,
inovacao em servigos, inovagao em processos tecnologicos e inovagao de
processos administrativos. Para cada tipo de inovagio, seu respectivo
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conceito foi apresentado com base na literatura, e trés perguntas foram
feitas, considerando os tltimos dois anos da organizagio: 1. se o tipo de
inovagao relatado ocorreu; 2. o numero de inovagdes desse tipo; e 3.
uma breve descricao das inovagbes ocorridas.

Os tipos de inovagdo foram definidos da seguinte forma:

1. Inovagdo de produtos: produtos ou servicos introduzidos para alcangar um
usudrio externo ou necessidade de mercado (Ettlie & Reza, 1992; Knight,
1967; Utterback & Abernathy, 1975 como citado em Damanpour &
Gopalakrishnan, 2001).

2. Inovagdo de servigo: introdugao de novos servi¢os a clientes existentes ou
novos clientes e a prestacao de servi¢os existentes a novos clientes
(Damanpour, Walker, & Avellaneda, 2009).

3. Inovagdes em processos tecnoldgicos: novos elementos introduzidos em um
sistema de produgdo ou operagio de servigos para produzir um produto
ou servico (Ettlie e Reza, 1992; Knight, 1967; Utterback e Abernathy,
1975 como citado em Damanpour & Gopalakrishnan, 2001).

4. Inovagdes de processos administrativos: novas abordagens e praticas para
motivar e recompensar os membros da organiza¢ao, inventar estratégias
e estruturas de tarefas e unidades e modificar o processo de gestdao da
organiza¢ao (Damanpour et al., 2009).

Trés juizes especialistas em inovagao coletaram as respostas de cada
organizacio. Eles perguntaram se os relatérios eram realmente inovagdes
ou nio e classificaram as inovagdes de acordo com os tipos definidos. As
trés andlises foram compiladas, gerando as quantidades de inovagdes nas
empresas por tipo de inovac¢ao, além do numero total de inovagdes em cada
organizagao.

3.4 Analise de dados

A fim de reduzir a quantidade de varidveis da EOCI para um conjunto
menor com maxima variabilidade e confiabilidade (Pasquali, 2012), a anali-
se fatorial exploratéria e a determinagdo dos fatores representativos foram
realizadas primeiramente. Em seguida, calcularam-se os escores dos fatores,
correspondendo a média das varidveis de cada fator. Primeiro, a regressao
linear foi realizada com as variaveis explicativas agregadas. A regressao linear
foi usada para testar o modelo no nivel do grupo, e avaliaram-se as hip6teses
H1b, H2b, H3b, H4b e H5b. Todos os testes de multicolinearidade apresen-
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taram fator de inflagdo da variancia (variance inflation factor — VIF) abaixo de
2,5 e valores de tolerancia maiores que 0,1, e esses resultados permitiram as
andlises. Em seguida, realizaram-se as andlises do modelo multinivel, tes-
tando a influéncia da varidvel explicativa individual na variavel resposta do
grupo, correspondendo as hipéteses Hla, H2a, H3a, H4a e H5a. Em segui-
da, foi testada a influéncia da variavel explicativa do grupo na variavel res-
posta do grupo, correspondendo as hipdteses H1b, H2b, H3b, H4b. Para as
analises multiniveis, os seis passos sugeridos na literatura foram seguidos
(Snijders & Bosker, 2002). O primeiro passo foi calcular o modelo vazio sem
varidveis explicativas, que apresentavam os parametros iniciais de ICC e
deviance. O segundo passo foi a adi¢ao das varidveis de nivel individual com
um parametro fixo, isto é, considerando que elas nao diferenciam entre os
grupos, sendo rituais e historias, estratégias de inovagao, simbolos e herdis,
autonomia e normas e comunica¢ao. A terceira etapa foi a adigdo de varia-
veis no nivel do grupo.

Este estudo adota o modelo MLC de Liidtke et al. (2008), que avalia si-
tuagdes micro-macro e propde controlar a falta de confiabilidade da média
do grupo, introduzindo um construto latente nao observado.

) 4. RESULTADOS
4.1 Resultados comparativos

Em geral, existem diferencas entre as organizacdes que permitem uma
analise no nivel organizacional. A fim de confirmar as diferencas entre gru-
pos (diferencas das organizagdes) e a coesao dentro deles, as ANOVAS one-way
foram calculadas para cada fator, bem como os ICCs na Figura 4.1.1. Os
resultados da ANOVA mostram diferengas entre todos os fatores. grupos
(organizagdes) para fatores de orientagio cultural: rituais e histérias (f =
3,9543; p = 0,000); estratégias de inovagao (f = 3,311; p = 0,000); simbolos
e heréis (f = 3,812; p = 0,000); autonomia (f = 5,747; p = 0,000); e normas
e comunicacdo (f = 2,769; p = 0,000). O resultado da ANOVA one-way foi
significativo em todos os fatores (p < 0,01), refor¢cando a existéncia de
variabilidade entre as organizagdes estudadas.
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CFigura 4.1.1)
INDICE DE CORRELACAO INTRACLASSE (ICC)

Fator ICC Variagcdo de erro Variancia de grupo
Rituais e historias 0367 1877 1,087
Estratégias de inovacdo 0,275 0,925 0,351
Simbolos e herdis 0321 1,394 0,660
Autonomia 0,440 0,802 0,629
Normas e comunicacdo 0271 1627 0,606

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Os valores de ICC variam de 0 a 1, com valores préximos a 0, represen-
tando homogeneidade entre as amostras e anulando a percep¢ao diferencia-
da da empresa sobre o fator. Os resultados confirmaram, portanto, a presenca
de compartilhamento do fendmeno entre os membros de cada empresa. Para
verificar a confiabilidade das médias, utilizou-se a férmula de Spearman-
-Brown, sugerida por James (1982). Os valores de ICC (2) foram calculados
para cada fator: eituais e histdrias (ICC2 = 0,994); estratégias de inovagao
(ICC2 = 0,990); simbolos e herdis (ICC2 = 0,993); autonomia (ICC2 =
0,995); normas e comunicac¢io (ICC2 = 0,991). Os resultados do ICC e ICC
(2) demonstraram, respectivamente, diferenciacao entre organizagdes,
seguindo o critério médio de James (1982) e confiabilidade e estabilidade
das médias.

Para avaliar a homogeneidade das respostas, calculou-se o coeficiente de
concordancia interna (r_wg), proposto por James, Demaree e Wolf (1984,
1993). A literatura mostra valores de r_ wg superiores a 0,70 como indicati-
vos da adequagao de agregar respostas individuais no nivel do grupo, embo-
ra valores até 0,50 possam ser aceitos como moderados (James et al., 1984).
Todos os coeficientes de concordancia interna das empresas em relacao aos
fatores do instrumento foram superiores a 0,50, o que demonstra o nivel de
homogeneidade das respostas. Esses dados permitem agregar dados coleta-
dos no nivel individual ao nivel de grupos, neste caso, organizagoes.

4.2 Resultados da regressao linear

CorrelagOes entre as varidveis sao apresentadas nas Figuras 4.2.1 e 4.2.2
Existem correlacdes entre todos os fatores de orientac¢ao cultural e medidas
de inova¢ao. Além disso, essas correlagcOes sao mais robustas entre as varia-
veis do nivel organizacional.
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CFigura 4.2.1)
CORRELACOES ENTRE VARIAVEIS NO NiVEL INDIVIDUAL

indice geral de

Varidveis T INOPRO  INOSERV INOTEC INOADM
Rituais e historias 0,207** 0134* 0,260** 0.217* 0,190**
Estratégias de inovacdo 0175** 0,130* 0102 0,202** 0120*
Simbolos e herdis 0,156 0,106 0151** 0161* 0137*
Autonomia 0,084 0,048 0182** 0,120* 0,056
Normas e comunicacdo 0,175 0123* 0,204** 0177* 0115*
N 317 317 317 317 317

* Correlacdo é significativa no nivel 0,05 (bicaudal).
** Correlacdo é significativa no nivel 0,01 (bicaudal).

Fonte: Elaborada pelas autoras.

(Figura4.2.2)
CORRELACOES DE VARIAVEIS NO NiVEL DA ORGANIZACAO
Rituais e Estratégia de Simbolos e AIIESE Autonomia -

comunicagdo -
nivel
organizacional

nivel
organizacional

Varidveis  histdrias - nivel  inovacdo-nivel  herdis - nivel
organizacional  organizacional  organizacional

!j”ed;ﬁivgaegg 0,328* 0,324* 0,308* 0213 0337+
INOPRO 0,250 0,254 0243 0153 0,288
INOSERV 0,352** 0,245 0,281* 0,335+ 0,264
INOTEC 0178 0273* 0162 0172 0114
INOADM 0,257 0236 0232 0171 0166
N 54 54 54 54 54

* Correlacdo € significativa no nivel 0,05 (bicaudal).
** Correlacdo é significativa no nivel 0,01 (bicaudal).

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Pelo fato de a cultura organizacional ser, antes de mais nada, concebida
na literatura como uma varidvel de grupo (Hofstede et al., 1993) e por causa
do grande niimero de achados que avaliam a relagdo entre cultura e inovagao
apenas no nivel organizacional, para fins comparativos, realizou-se primei-
ramente a regressao linear.
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Apbs a verificagao dos indices de variabilidade entre as organizacdes e a
coesdo intraorganizacional, foram realizadas as andlises preditivas das varia-
veis explicativas da cultura organizacional agregada para a varidvel resposta

inovacao.

A Figura 4.2.3 apresenta o resultado da regressao linear padrao, consi-
derando os cinco fatores da cultura organizacional agregados no nivel do
grupo em rela¢do a variavel resposta inovagao, subdivididos em cinco tipos.

(Figura 4.2.3)

RESULTADO DA ANALISE DE REGRESSAO ENVOLVENDO FATORES
DA CULTURA ORGANIZACIONAL € TIPOS DE INOVACOES

Inovacdo total Inovacdo de produto
R R®  Rajustado  p** R R® RPajustado  p**
039 0152 0139 000 0289 0084 0069 000
b B T P b Y T pr*
Ritaisehisterias 10815 0397 2957  0003*** 5080 0191 1368 0172
ES;L:EZ%‘ME 1,710 0,399 3906  0000%* 14913 0357 3357 0,001
Simbolos e herdis 3000 -0094  -0770 0442  -1674 -0054  -0423 0672
Autonomia 13135 -0373  -0370 0000 -10609 -0308  -2943  0003***
E'OOHTJ;SCECE‘O 1871 -0053 -0475 0635 0167 0005 0042 0967
Inovacdo de servico Inovagdo tecnoldgica
R R®  R%ajustado  p** R R® Rfajustado  p**
0467 0218 0206 000 041 0168 0154 000
b B t P b P T o
Rituaisehistérias 1,358 0534 4141  0000%** 0949 0414 3112  0002***
F:;;Zﬁi‘awe 1389 0347 3538 0000%* 1676 0465 4594 0000
Simboloseheréis  -1,137 0381  -3252  0001*** -0558 -0208 -1717 0087
Autonomia 1232 0374 3867 0000** -0883 -0298 -2985 0003
E'Ooﬂ;”u“sfcjgéo 0600 0184 1699 0090 -0163 -0055 -0497 0620
(continua)
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CFigura 4.2.3 (conclusa"\o))

RESULTADO DA ANALISE DE REGRESSAO ENVOLVENDO FATORES
DA CULTURA ORGANIZACIONAL E TIPOS DE INOVACOES

Inovacdo administrativa

R R®  Rajustado  p**
0,384 0,147 0134 0,00
b B t p**

Rituais e histérias 3496 0,690 5119 0,000***

Estratégias de
inovacdo

Simbolos e heréis 0,326 0,055 0448 0654
Autonomia -2874 -0438 -4,335 0,000***

1973 0248 2414 0,016%**

Normas e

. -2518  -0,387 -3424 0,001***
comunicagdo

*

Coeficientes de regressdo padronizados.
** p<0,05.
*** Predadores.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

De acordo com a Figura 4.2.3, os preditores da inovagao total s3o rituais
e histdrias, estratégias de inovagao e autonomia. Em relagdo a inovagio de
produto, os preditores sdo estratégias de inovagao e autonomia. A inovagao
de servigo apresentou quatro preditores: rituais e histérias, estratégias de
inovacao, simbolos e herdis e autonomia. No que concerne a inovagio tec-
noldgica, obtiveram-se os seguintes preditores: rituais e histérias, estraté-
gias de inovag¢do e autonomia. Quanto a inovagao administrativa, apenas
simbolos e herdis nao foram apresentados como preditores.

Autonomia apresentou uma relagao negativa com inovagao total, ino-
vac¢ao de produto, inovagao tecnoldgica e inova¢ao administrativa, demons-
trando que essa varidvel tem uma relagio inversa com quatro tipos de ino-
vagao avaliada, ou seja, quanto maior a autonomia na organiza¢ao, menor
a presenca das inovagdes especificadas. Apenas inova¢ao de servigo apre-
sentou uma relagdo positiva com a varidvel autonomia. No entanto, estra-
tégias de inovacgao e simbolos e herdis foram negativamente relacionados a
inovagdo de servigo, ou seja, quanto maior o desenvolvimento de estraté-
gias de inovagao e quanto maior a presenca de personagens e simbolos que
representam inova¢ao na organiza¢ao, menor o numero de inovagdes de
servico. Assim, algumas liderancas e estratégias podem levar a inibi¢ao da
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inovacao de servico. Além disso, normas e comunica¢ao foram relacio-
nadas de maneira negativa com a inova¢dao administrativa, ou seja, quanto
maior o nimero de normas na organiza¢ao, menor o numero de inovacgoes
administrativas.

4.3 Resultados da analise multinivel
4.3.1 Passos para gerar os modelos

A anélise multinivel deste estudo busca identificar quais varidveis predi-
zem a inovagio nas organiza¢des avaliadas. A modelagem foi feita com o
auxilio do software MLwiN versao 2.35, e sua construg¢io considera os passos
propostos por Hox (2002) e confirmados por Laros e Marciano (2008) e
Lidtke et al. (2008).

Na primeira etapa, o modelo vazio foi gerado e analisado, sem a inclusao
de nenhuma variavel explicativa. O indice de ajuste do modelo (deviance) foi
avaliado e comparado com os seguintes modelos. Menores valores de desvio
sugerem melhor ajuste do modelo. Por meio do modelo vazio também ¢é
possivel calcular uma estimativa de correlagdo intraclasse baseada na seguin-
te equagio (1):

2
O

O valor o, é a variancia dos erros u,; no nivel da organizagao; e o7, a
variancia dos erros e; no nivel dos membros da organizagao.

Na segunda etapa, o modelo com as variaveis explicativas, considerando
os efeitos fixos no nivel individual, é formado, e entdo as variaveis explicati-
vas sao adicionadas no nivel das organizag¢des. Por fim, avalia-se se os coefi-
cientes das varidveis explicativas no nivel individual apresentam variancia
entre as organizagdes e as interagdes entre niveis e entre as variaveis expli-
cativas nos dois niveis que anteriormente apresentavam variancia significa-
tiva dos coeficientes sao somados ao modelo.

4.3.2 Analise dos modelos multiniveis

A seguir, descrevem-se os resultados da andlise multinivel do estudo. O
primeiro modelo, o modelo vazio, é apresentado na Figura 4.3.2.1.
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CFigura 4.3.2.1)
MODELO VAZIO
Variadveis explicativas Modelo 1 (sem variaveis)
Efeito fixo Efeito Erro padrdo t
Intercepto 36,80 7,86 -
Efeito randdmico - nivel 2 - %,
\ariancia - intercepto 3702,35 676,09 5,48
Efeito randdmico - nivel 1 - o7
RM variancia 4,00 0,34 11,76
Correlacdo intraclasse 0,999
Deviance 1960,°8
Numero de parametros estimados 3

p < 0,000.

Fonte; Elaborada pelas autoras.

A Figura 4.3.2.1 mostra um coeficiente de 36,80 para o intercepto, o que
pode ser interpretado como o nimero médio de inovagdes realizadas nos
ultimos dois anos, nas organizagoes estudadas. Além disso, os resultados da
varidncia mostram que hd uma diferenca consideravel nos valores de inova-
¢ao das varias organizagdes. E o valor da razao ¢ confirma que a varidncia do
intercepto é significativamente diferente de zero (valor critico = 1,96).

O ICC de 0,99 mostra que 99% da variancia das inova¢gdes podem ser
atribuidas ao nivel organizacional. Assim, esse valor justifica a necessidade
de uma abordagem multinivel.

A Figura 4.3.2.2 apresenta o modelo 2, acrescentadas as varidveis de
cultura organizacional no nivel 1: rituais e histérias, estratégias de inovagio,
simbolos e herdis, autonomia e normas e comunicagio. A variadncia explica-
da no nivel dos membros apresenta a seguinte equagao (2), proposta por
Hox (2002):

Ry | 22 @
O

em que oflb é a variancia residual no nivel do individuo para M1; e o’ ¢, a

elm

variancia residual no nivel do individuo para M2. Portanto:
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R :[4,00—3,88

~0,03
4,00

A propor¢io da varidncia explicada no nivel organizacional foi calculada

com base na equagio (3):
2 2
R; — [o-uOIb ; O-u0|m J (3)

O o

em que o, é a variancia residual no nivel organizacional para o M1; e oy,
a variancia residual no nivel organizacional para o M2. Assim sendo:

, (3702,35 ~3702,48
R =

~-0,004
3702,35

O modelo com variaveis explicativas no nivel organizacional (M3) pos-
sui essa variancia para o nivel individual:

Rf :(4_T3’88jz0’03

No modelo M3, para o nivel organizacional:

5 (3702,35 —3594,26
R =

~ 0,029
3702,35

A varidncia no nivel organizacional ficou praticamente inalterada, com
um pequeno aumento de 3702,35 para 3702,48. No nivel dos membros,
houve uma queda na variacao de 4,0 para 3,88. O valor de correlagio intra-
classe permaneceu o mesmo (0,99).

Em relagao ao desvio, que representa o ajuste do modelo, houve redu¢ao
(8,9) do M1 para o M2. Esse resultado demonstra que o modelo 2 se ajusta
melhor aos dados. O teste do qui-quadrado (y*) rendeu um valor de 1,78,
refor¢cando a conclusao de uma melhoria no ajuste do modelo. A introdugao
das varidveis agregadas gerou uma mudanga mais significativa na variancia
entre as organizac¢des, de 3702,48 para 3594,26, enquanto a varidncia entre
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os membros nio apresentou alteragio, e o valor de correlagio intraclasse foi
mantido em 0,99 em ambos os modelos.

(Figura 4.3.2.2)
MODELOS COM VARIAVEIS EXPLICATIVAS DE NiVEL 1 (M2) € NiVEL 2 (M3)
Varidveis explicativas Modelo 2 (M2) Modelo 3 (M3)
Efeito fixo Efeito ps;:‘;o T Efeito ps;rrgo
Intercepto 36,59 79 - 60,4 68,15
Rituais e histérias 030 013 231 030 013 231
Estratégias de inovacdo 0,24 015 160 0.3 015 153
Simbolos e heréis -0,33 015 *220 -033 015 *-2,20
Autonomia -0,04 015 -027  -004 015 -0,27
Normas e comunicacdo -016 013 -123  -016 013 -1,23
Rituais e histérias_agregado 3,28 1477 -0¢2¢
Estratégias de inovacdo_agregado 1449 2023 072
Simbolos e herdis_agregado 6,16 1708 036
Autonomia_agregado -1898 1596 -119
Normas e comunicacdo_agregado -11,34 1588  -071
Efeito randémico - nivel 2 - 6%
Variancia - intercepto 370248 67612 548 359426 65638 547
Efeito randémico - nivel 1 - o7
R, variancia 3,88 032 12125 388 032 12125
Correlacdo intraclasse condicional 0,99 099
Deviance 1951,38 19496
Numero de paramteros estimados 8 13

Diferenca entre deviance M1 - deviance M2 8,9

Diferenca de parametros M2-M1 5

Teste qui-quadrado(y’) 1,78

Diferenca entre deviance M2 - deviance M3 1,78
Diferenca de parametros M3-M2 5
Teste qui-quadrado (x°) 0,356
Variancia nivel 1 99,90% 3,00%
Variancia nivel 2 -0,004% 2,92%

Fonte: Elaborada pelas autoras.
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O modelo 2, mostra que rituais e histérias e simbolos e herdéis influen-
ciam a produgao de inovagdes nas organizagdes. A varidvel rituais e historias
influencia a inovagao positivamente; e a segunda variavel (simbolos e
heréis), negativamente; ambas no nivel individual.

Assim, no que diz respeito a rituais e histérias, os resultados suportam
a hipétese Hla. A percep¢ao dos membros da organizagdo sobre eventos
para incentivar, ensinar e celebrar inovagoes, sobre histérias contadas acerca
de inovagbes de sucesso e sobre a entrega de prémios por inovagdes impor-
tantes sao elementos associados a produgao de inovagdes nas organizagoes.
A hipétese H3a nao é apoiada pelos resultados desses estudos, na medida
em que a percepcao de simbolos e herdis no nivel individual esta negativa-
mente relacionada a inovacao.

Em relagao ao escore de inovagao, os fatores da cultura organizacional
sdo responsaveis por explicar 15,2% da variabilidade das inovag¢des. Quando
se analisam os coeficientes de regressao padronizados, fica evidente que as
varidveis estratégias de inovacgao e rituais e histérias geram maior impacto
na variavel resposta.

Os fatores da cultura organizacional explicam apenas 8,4% da variabili-
dade da inovagao do produto, incluindo as estratégias de inovagdao como o
preditor mais importante na equagio de regressdo. Em relacdo a inovagao
em servicos, 21,8% de sua variabilidade é explicada por fatores culturais, o
maior indice de explicagdao entre as variaveis estudadas. Considerando essa
relagio, os fatores mais influentes foram rituais e histérias e simbolos e
heréis. Fatores da cultura organizacional explicam 16,8% da variabilidade
em rela¢do a inovagao tecnoldgica, sendo atribuida maior importancia as
varidveis estratégias de inovagao e rituais e histérias. Quanto a inovagao
administrativa, os fatores culturais da organizacao explicam 14,7% da varia-
bilidade, na qual rituais e histérias e autonomia geram maior influéncia na
varidvel resposta. Ambos os resultados de regressao linear e andlise multini-
vel sao consonantes com rela¢ao a influéncia de rituais e histérias na produ-
¢ao global de inovagbes dentro das organiza¢des, considerando todos os
tipos de inovagio.

) 5. DISCUSSAO € CONCLUSOES

Os rituais e as histdrias referentes as inovagdes mostraram rela¢des posi-
tivas com quatro tipos de inovagao, corroborando a hipétese H1b. Isso reforca
a importancia do tema de acordo com a literatura da 4rea, enfatizando a neces-
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sidade de histérias na cultura organizacional como uma interpretagao da rea-
lidade, da mesma forma que os ritos reforcam a mitologia grupal (Pettigrew,
1979; Jarnagin & Slocum, 2007; Bockstedt, Druehl, & Mishra, 2015).

As estratégias de inova¢ao mostraram-se significativas na previsao de
todos os tipos de inovagdo, mas com uma relagdo negativa nas inovagdes de
servi¢os, confirmando parcialmente a hipdtese H2b. A literatura enfatiza que
estratégias de alto impacto exigem mudanca cultural para gerar sucesso.
Caso contrario, as mudangas sao superficiais e de curta duragdo (Cameron &
Quinn, 2011). Portanto, a estratégia é estudada como determinante da ino-
vagao (Martins & Terblanche, 2003), reforcada pelas evidéncias deste estudo.

Os simbolos e herdis estao presentes apenas nas inovagdes de servigo,
mas de forma negativa. A hipdtese H3b é, portanto, refutada neste estudo,
na medida em que nao sao evidenciadas rela¢des positivas entre simbolos e
herdis e inovacao. A literatura reforc¢a a influéncia de fundadores e lideres na
formacao da cultura organizacional, pois sao modelos de comportamento. O
papel dos simbolos reside no fato de que eles sdao considerados difusores
culturais (Schein, 1990; Pettigrew, 1979; Cameron & Quinn, 2011; Yin et al.,
2014). No entanto, ha também evidéncias do possivel efeito inibidor da cul-
tura organizacional sobre a inovagdo (Naranjo-Valencia et al., 2010, 2011,
2012; Martins & Terblanche, 2003).

A autonomia apresentou uma relacdo significativa com todos os tipos
de inovagdo, mas a associagio positiva s6 foi encontrada com a inovagao de
servico. Essa associa¢do corrobora parcialmente a hipétese H4b. Essa rela-
¢ao negativa com alguns tipos de inovagao pode ser explicada pela presenca
ou nao de feedback nas interagdes entre supervisor e empregado (Battistelli,
Montani, & Odoardi, 2013). Em alguns casos, sem feedback que forneca
orientagdo para o comportamento do funciondrio, a autonomia nao é capaz
de gerar a¢des inovadoras. Em alguns casos, a autonomia sem dire¢do de
gestao pode inibir a inovagio (Battistelli et al., 2013).

A variavel normas e comunicag¢do prevé apenas inova¢ao administrativa,
em uma relagdo negativa, que refuta a hipétese H5b. Inova¢des administra-
tivas sdo aquelas que lidam diretamente com as normas e a comunicag¢do da
organizagao, o que € coerente com a presenca dessa relagao especifica. Além
disso, a literatura reforca as normas e a comunicacao como elementos intrin-
secos a cultura organizacional. Dependendo de como eles influenciam o
comportamento dos individuos e do grupo, esses elementos podem apoiar
ou inibir a inovacao (Nacinovic et al., 2010; Martins e Terblanche, 2003;
Pratoom & Savatsomboon, 2012; Sharifirad & Ataei, 2012; Hogan & Coote,
2014; Schein, 1990).
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As histérias sio componentes importantes na formac¢ao da cultura orga-
nizacional (Pettigrew, 1979; Schein, 1990), e os rituais refor¢am a mitologia
grupal (Jarnagin & Slocum, 2007), concretizando as caracteristicas que os
membros da organiza¢do construiram e compartilharam.

A autonomia foi percebida neste estudo como um inibidor da inovagao.
Se a organiza¢do d4 ao membro maior liberdade para criar e implementar
novos elementos, pode gerar o efeito inverso sobre o empregado, reduzindo
a quantidade de inovagdes produzidas. Valores, normas e crengas que desem-
penham um papel na inovagao podem apoiar ou inibir a criatividade e a
inovagao, dependendo de como eles influenciam o comportamento indivi-
dual e de grupo (Martins & Treblanche, 2003). De acordo com os resultados
deste estudo, as empresas nao podem fomentar a autonomia sem um propo-
sito explicito que direcione o comportamento criativo e inovador (Montani,
Odoardi, & Battistelli, 2014).

As estratégias de inovagao foram positivamente relacionadas a todos os
tipos de inova¢ido nas andlises de regressao e demonstraram valores préxi-
mos ao critério, no nivel individual, fortalecendo a tendéncia de associacao
entre a varidvel e a inovagdo. Isso indica a importancia da dire¢ao organiza-
cional em relagao a inovagdo, porque a autonomia sem dire¢ao pode ser
ineficaz e capaz de gerar resultados inversos.

Apoiando a literatura da drea, este estudo demonstrou a existéncia de
efeitos preditivos entre caracteristicas culturais e inovagao e a existéncia
de relagdes positivas e negativas entre variaveis. Isso refor¢a a importan-
cia do tema e a necessidade de mais pesquisas empiricas na area. Essas cons-
tatacOes acarretam importantes implicagdes para os gestores e formuladores
de politicas.

Em primeiro lugar, a cultura é importante. As empresas podem nao con-
seguir elevar suas taxas de inova¢ao simplesmente aumentando o investi-
mento em infraestrutura. Talvez seja necessario alterar os valores de seus
membros, sobretudo para aqueles que incentivam a atividade inovadora.
Esse conceito, por sua vez, sugere que os niveis organizacionais de inovagao
sdo impulsionados por for¢as mais fundamentais do que pelas condigdes
econdmicas e estruturais. Além disso, a mudancga organizacional pode ser
necessaria para tornar as empresas menos inovadoras mais inovadoras.

Em segundo lugar, os valores associados aos altos niveis organizacionais
de inovagao sio aqueles, como muitos académicos ha muito argumentam,
considerados importantes no nivel da empresa. Simbolos e herdis parecem
ser necessarios, provavelmente porque os valores de inova¢ao exigem exem-
plos préaticos, modelando o comportamento dos individuos. As estratégias
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de inovagao parecem ser importantes, talvez porque requeiram mudangas
culturais e possam fomentar a associagao com autonomia, independéncia e
liberdade. Rituais e histdrias s3o também importantes, talvez porque refli-
tam o papel que a tolerancia a mudanca na ordem social e a distribui¢do do
poder exercem no processo de inovagao.

Como implicagdes praticas, o trabalho permite uma compreensao inicial
dos elementos culturais que podem apoiar ou inibir a inova¢ao. Essa infor-
magio pode ser usada como uma ferramenta de diagnéstico organizacional
para o gerenciamento da inovagio.

A pequena amostra, formada por pequenas empresas, limitou o presen-
te estudo, impedindo generaliza¢des e resultados mais robustos. Portanto,
pesquisas com um numero maior de organizagdes maiores sdo sugeridas.
Pequenas organizagdes possuem caracteristicas especificas que tornam
alguns relacionamentos mais intensos ou reduzidos nesse contexto (Néto &
Teixeira, 2014). Com a intengdo de gerar analises multiniveis mais profun-
das, outra sugestao é a avaliagao da inovagao no nivel individual, como com-
portamento inovador.

Além disso, embora tenhamos identificado que o impacto de diferentes
niveis de dimensdes culturais na inovagao ¢ variado, incluindo efeitos posi-
tivos e negativos ou até mesmo mistos, dado o escopo de nossa pesquisa, ha
muitas outras questdes complexas, garantindo aos estudiosos futuras inves-
tigacOes. Pesquisas futuras devem explorar os efeitos indiretos das dimen-
sOes culturais sobre as inovagdes, explorando-as como variaveis mediadoras
e moderadoras. Portanto, pesquisas futuras precisam verificar e revelar
resultados sobre os efeitos dessas dimensodes culturais na inovacao, conside-
rando a pesquisa empirica longitudinal. Esse tipo de estudo longitudinal da
influéncia da cultura sobre a inovagao ao longo das linhas do desenvolvi-
mento histérico pode ser altamente promissor em termos de apontar a dire-
¢ao futura da pesquisa, apontando uma série de questdes desafiadoras. Pes-
quisas futuras também devem explorar o impacto da inter-relagao entre
cultura organizacional e cultura nacional em inova¢ao, por exemplo:

*  Que tipo de cultura corporativa favorece a inovacao de corpora¢des mul-
tinacionais no pais anfitrido que é caracterizada por evitagao incerta?

e Como as corporagdes levam os trabalhadores que possuem culturas
diferentes a se adaptar a cultura corporativa e aceita-la?

Finalmente, uma metanalise pode fornecer uma integragio estatistica
da pesquisa acumulada sobre a relagido entre dimensao cultural especifica e
inovagao.
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INNOVATION IN COMPANIES AND CULTURAL
ORIENTATION TO INNOVATION: A MULTILEVEL STUDY

) ABSTRACT

Purpose: Test the influence of cultural orientation to innovation on the
number of innovations measured in Brazilian companies.

Originality/value: The study uses an approach that has not yet been
explored in the area, the multilevel analysis.

Design/methodology/approach: Five cultural orientation factors for
innovation were considered: Rituals and Stories; Innovation strategies;
Symbols and Heroes; Autonomy; and Standards and Communication.
Innovation has been subdivided into four types: product, service,
technology, and administration. The study consisted of a sample of 345
individuals in 60 organizations. The relationship between variables was
analyzed using both linear regression and multilevel modeling.

Findings: The results of the regression analysis showed positive and
negative relationships of all cultural factors with some kind of innovation.
The multilevel analysis indicated a relationship between the two
variables only in the factors Rituals and Stories and Symbols and Heroes,
both at the individual level. The study indicates the existence of
organizational culture characteristics that favor and inhibit innovation.
In addition, the complexity of the subject and the consequent need for
further studies are highlighted.
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