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APRESENTAGAO

A coletanea “Producéo Cientifico-Tecnolégica na Area de Administragéo” é uma
coletdnea de trabalhos desenvolvido por: discentes, docentes (mestres e doutores)
e pesquisadores com o objetivo de discutir, aplicar e fomentar a pesquisa; bem
como incrementar o conhecimento cientifico-tecnologico na area de Administragéo.

O volume composto por quatorze trabalhos de exceléncia académica abordara
as tematicas nas areas cientifica-tecnolégica administrativa, tais como, logistica,
gestdo, educacédo, sistema de informacdo e projetos. Com uma abordagem
interdisciplinar em seus temas de estudo.

O objetivo central da coletédnea é servir de referencial tedrico para futuras
pesquisas de alunos na area da administracdo bem como pesquisadores em seus
projetos cientificos, sejam eles, na area profissional ou académica. Além disso,
estimular e fomentar a divulgacao de pesquisas académicas na area. Deste modo, o
volume esta completo de trabalhos académicos, em diversos métodos de pesquisa
cientifica.

Com dados consolidados, estruturados e bem embasados, de modo que o
leitor possa extrair a informacédo em sua exceléncia.

Desta forma, agradecemos a todos os autores pelo empenho e dedicagdo a area
de administracéo, o qual puderam contribuir com a tematica cientifico tecnolégica, e
ao corpo editorial da Atena Editora envolvido neste livro, o qual tornou a realidade
esta obra de exceléncia

Entendemos o quao é importante a leitura desta coletanea, sendo ele, um guia
para consultas sobre a tematica.

Boa Leitural!!!

Adalberto Zorzo
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CAPITULO 12

REVISAO TEORICA SOBRE AS DIMENSOES DOS
VALORES DA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA A
COOPERACAO EM INOVACAO TECNOLOGICA

Data de aceite: 19/02/2020
Data da submissgo: 10/12/2019

Sonia Regina Hierro Parolin
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em Gestado da Inovagéo, Tecnologia e
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Andrea Paula Segatto
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RESUMO: A cultura organizacional para

a gestdo da cooperacdo em inovagao
tecnoldgica consiste em uma abordagem sobre
as dimensbes em dois niveis do contexto
organizacional (ambiente interno), segundo o
modelo de Claver et al. (1998) sobre cultura
para a inovagao tecnologica. Com base nesse
modelo, o artigo teve como objetivo realizar

uma revisao bibliografica exploratéria para

Producao Cientifico-Tecnolégica na Area de Administragao

aprofundamento e articulagbes tedricas das
dimensodes propostas pelos autores, como parte
de pesquisa mais ampla referente aos valores
da cultura organizacional para a cooperagéo em
inovacao tecnologica. A dimenséo do ambiente
interno é dividida em: i) valores de pesquisa e
desenvolvimento (P&D); ii) gestdo de recursos
humanos; iii) processo decisoério; iv) orientacéo
para o mercado; e V) estrutura organizacional.
A dimensdao do ambiente externo préximo
apresenta o coletivismo (adaptacédo de autores
sobre as dimensbes de Hofstede), que visa
abranger os aspectos da relacdo entre diversas
organizagbes na cooperacdo. Foi realizado
levantamento  bibliografico nas principais
bases de dados, com trabalhos completos
disponiveis para acesso, sendo que a triagem
final adicionou contribuicbes de 13 artigos aos
modelos adotados. Como resultado, propdem-
se 17 varidveis com respectivas subvariaveis
para compor as articulagbes tebricas junto
ao modelo de Claver et al. (1998). Dentre as
principais conclusdes, destacam-se a tensao
conceitual entre gestao da tecnologia e gestao
da inovagdo e a pertinéncia da dimensao
coletivismo na dilatacdo das fronteiras
organizacionais que englobam a relagao entre
parceiros na cooperagao.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional,
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gestéo da inovacgao, inovacgao tecnologica, cooperagcdo em inovagao tecnologica.

THEORETICAL REVIEW ON THE DIMENSIONS OF VALUE OF ORGANIZATIONAL
CULTURE FOR COOPERATION IN TECHNOLOGICAL INNOVATION

ABSTRACT: The organizational culture for managing cooperation in technological
innovation consists of an approach to dimensions in two levels of organizational context
(internal envorinment) according to the model of Claver et al. (1998) on culture for
technological innovation. Based on this model, the article aims to conduct an exploratory
bibliographic revies to deepen theoretical articulations of the dimensions proposed by
the autors, as part of a broader research regarding the values of organizational culture for
cooperation in techological innovation. The internal environment dimensions is divided
into: i) research and development (R&D) values, ii) human resources management, iii)
decision making process, iv) market orientation, and v) organizational structure. The
dimensions of the near external environment present collectivism (authors™ adaptation
of Hofstede's dimensions), which aims to cover aspects of the relationship between
various organizations in cooperation. A bibliographic survey was conducted in the main
databases, with complete research papers available for access, and the final screening
added contributions of 13 articles to the adopted models. As a result, 17 variables
with respective sub variables are proposed to compose the theoretical articulations in
addition to the model of Claver et al (1998). Among the principal conclusions, emerge
the conceptual tension between technology management and innovation management
and the relevance of the collectivism dimension in the expansion of organizational
boundaries that encompass the relation between partners in cooperation.
KEYWORDS: Organizational culture, innovation management, technological
innovation, cooperation in technological innovation.

11 INTRODUCAO

Os estudos sobre cultura organizacional sdo inUmeros, com enfoques e
metodologias diferenciadas. Seus fundamentos remontam nas raizes antropolégicas
e sociolégicas que embasaram a conceituagdo na area organizacional (FREITAS,
1991; FLEURY; FLEURY, 1997). Edgar Schein e Geer Hofstede sdo renomados
autores cujas pesquisas, conceitos e metodologias vém embasando largamente
os desdobramentos dos estudos sobre cultura nas organiza¢gbes. Enquanto Schein
(1984) aborda cultura tendo a organizacdo como unidade de analise, Hofstede
(1980, apud HECKER, 2016; CAKAR; ERTURK, 2010) abrange a influéncia de
varias dimensdes culturais (quadro cultural de uma nagédo) sobre a eficacia nas
estratégias das empresas.

A partir dos conceitos sobre cultura organizacional, desdobram-se estudos
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sobre cultura para a inovacao (ARVANITIS et al., 2016; BRUNO-FARIA; FONSECA,
2014; CAKAR; ERTURK, 2010; DOBNI, 2008), com algumas diferencas nas
praticas que impactam o “sucesso da inovacao” (entendam-se resultados) e
daquelas que impactam a “propensao da inovagdo” (entenda-se cultura para a
inovacao) (ARVANITIS et al., 2016), uma distingdo util ao considerar os esforgcos
e o0s investimentos para se obterem resultados que gerem competitividade as
organizagoes.

Ha& um esforco tanto na literatura quanto em documentos normativos sobre
as atividades de P&D a fim de apresentar conceitos que orientem a cooperacao
ou a colaboragdo entre organizacbes em atividades de pesquisa para a inovagéo
tecnoldgica. Percebem-se, nessas abordagens, oportunidades de aprofundamento
sobre a decisdo de cooperar pelas organizacbes como decorrente da cultura
organizacional para a inovagao tecnolégica e como uma das praticas de gestédo
da inovacéao tecnolégica (BELDERBOS et al., 2014; SBRAGIA et al., 2006; TIGRE,
2006; TIDD et al., 2008) que contribui para o “sucesso com inovacédo”. Nesse
sentido, ainda, a cooperacgdo entre organizagdes ocorre na intersecdo das praticas
emanadas da cultura organizacional de cada uma delas.

A partir dos valores impressos na cultura organizacional (SCHEIN, 1984, p.
8) € que a gestdo da inovagao pode assumir a forma de novas praticas de gestéo,
processos e estruturas mais apropriadas a obtencdo das vantagens competitivas
com a cooperagao na inovacgao tecnologica (BRETTEL; CLEVEN, 2011; CAKAR,;
ERTURK, 2010; DOBNI, 2008; PEETERS et al., 2014).

Para desenvolver as premissas do estudo, adotaram-se as dimensodes de
Claver et al. (1998) sobre “cultura para inovacédo tecnolo6gica” como valores da
cultura voltados ao ambiente interno da organizacéo, pela distingdo conceitual entre
a cultura orientada para a inovagdo como seu principal valor compartilhado e que
inclui a cultura para a inovacao tecnoldgica (vide item 3.2). Para abranger o aspecto
da cultura organizacional na cooperagao, a dimenséo “coletivismo” (adaptagao de
autores sobre as dimensbes de Hofstede) foi adicionada ao modelo de Claver et
al. (1998), por abranger diversos aspectos da cultura no relacionamento entre as
organizagoes.

Com base nesses modelos, o artigo teve como objetivo realizar uma revisao
bibliografica exploratoria para aprofundamento e articulagbes teéricas das dimensdes
propostas pelos autores, e propor dimensdes de analise dos valores da cultura
organizacional para a gestdo da cooperacao para a inovacao tecnologica. Nao tem
a pretensao de esgotar as reflexdes, mas, sim, de contribuir para as discussdes em

torno da tematica.
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2| METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente estudo € de carater bibliografico (COZBY, 2003), norteado pelo
interesse em realizar um aprofundamento e articulacdes teéricas das dimensodes
propostas pelos modelos de Claver et al. (1998) sobre cultura para a inovagao
tecnoldgica, como parte de pesquisa mais ampla que aborda a gestédo da cooperacao
para a inovagéao tecnologica entre empresas e instituicdes de pesquisa.

O levantamento foi realizado nas bases de peridédicos (Wiley, SAGE Journals,
Social Science Citation Index/Web of Science, Scopus, DOAJ — Directory Open
Articles Journal, SPELL - Scientific Periodicals Electronic Library), utilizando-se
variados termos de busca que possibilitassem abranger o escopo das dimensdes
de analise utilizando as seguintes combinacdes de palavras-chave: (“organization*”
AND “culture*” AND “techn* innovation™”; “organizational culture*” AND “technological
innovation*”;  “antecedents” AND ‘organizational culture*” AND ‘“technological
innovation*”; “organization*” AND “culture™ AND “techn*” AND “innovation™*”).

A filtragem de documentos considerou somente artigos completos, avaliados
por pares na sua integralidade e de acesso livre, obtendo-se, inicialmente, 62
artigos. Na sequéncia, procedeu-se a analise mais detida de todos os resumos para
nova filtragem e a exclusdo dos que n&do abordavam o tema na sua centralidade,
resultando em 13 artigos adicionados a construgcdo tedrica em torno do tema
proposto, conforme apresentado no proximo item.

31 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Cultura organizacional

Freitas (1991) realizou uma das pioneiras pesquisas de carater bibliografico
sobre cultura organizacional, com o objetivo de reunir grandes marcos teéricos que
nortearam a producéo académica até aquele momento. A autora agrupou conceitos
em diferentes perspectivas e baseou-se, principalmente, na linha conceitual de
autores seminais como Edgar Schein (1985, apud FREITAS, 1991). Ressalta em
sua obra que as variaveis internas estao ligadas “[...] com a forma de se conduzir
a organizagdo, ao passo que 0s aspectos externos dizem respeito a como a
organizacao conduz seus negécios” (FREITAS, 1991, p. 97).

Esses apontamentos de Freitas (1991) convergem para com a proposi¢cao do
presente sobre os aspectos das dimensdes do contexto interno e externo na gestao
da cooperacao em inovacao tecnolégica.

Fleury e Fleury (1997, p. 27) enriguecem o conceito de Edgar Schein

acrescentando que o conjunto de valores de uma cultura organizacional sdo também
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expressos em “praticas organizacionais”, que permeiam transversalmente toda a
organizacao e que constroem a “identidade organizacional”. Dobni (2008, p. 544)
também adiciona ao conceito de Edgar Schein que cultura organizacional é “[...]
apoiada por ferramentas e processos racionais definidos pela arquitetura estratégica
da organizacao” e que para mudar o foco da organizacédo para a inovagéo, ‘[...]
muitas vezes requer uma mudanga na orientagao cultural geral da organizagao”.

Outra vertente de estudos sobre cultura organizacional € a que se relaciona
as influéncias do contexto externo na dindmica das organiza¢cdes, com a conotacéao
da adaptacédo das variaveis externas ao processo organizacional. Autores que
examinam a relagcdo entre a cultura nacional e a atividade de inovacéo utilizam-
se das dimensdes elaboradas por Hofstede como base de analise, por ja terem
sido amplamente testadas (HECKER, 2016, que cita, por exemplo, LEUNG et al.,
2005; KIRKMAN et al., 2006; EISEND, 2016). O framework de Hofstede recebe
algumas criticas por ndo apresentar uma visao completa de todas as facetas da
cultura de um pais. Mas Hecker (2016) define-se por essa estrutura analitica e
apoia-se em pesquisas que corroboram a relevancia e a validade das dimensdes
culturais consideradas para a tomada de decisdes gerenciais e 0 comportamento
das firmas. S&o seis as dimensdes de Hofstede: distancia de poder, evitar incerteza,
individualismo/coletivismo, masculinidade/feminilidade, orientacdo em longo prazo
e indulgéncia & restricdo (vide https://geert-hofstede.com/nationalculture.html).
Hecker (2016) adota e adapta as cincos primeiras dimensdes e relaciona-as ao
desempenho da empresa com inovacgao. Cakar e Erturk (2010, p. 328-329) utilizam-
se das quatro primeiras dimensdes como relacionadas a capacidade de inovacéo.
Esses autores, como apontam Bruno-Faria e Fonseca (2014, p. 385), optam pelo
termo “foco na assertividade” para a dimensdo masculinidade/feminilidade, pois
acreditam ser amelhor expressao para o impacto do empowerment(empoderamento)
como mediador dos resultados com inovagao.

3.2 Cultura organizacional para a inovacao tecnoloégica

Tidd etal. (2008, p.98-104) abordam a culturasobre a 6ticada gestdodainovacéao
(“o jeito de gerenciar a inovacao por aqui”), suas rotinas e seus procedimentos,
com énfase as habilidades de gerenciamento de projetos, estruturas formais e
informais, que néo séo obtidas facilmente e que devem ser descontinuadas quando
nao apresentem eficacia. Para Tidd et al. (2008, p. 104 e 117), “[...] gestéao eficaz da
inovagao é basicamente resultante da concepcéo e incremento de rotina efetivas”
e trata-se de um processo que “[...] ndo ocorre no vacuo — esta sujeito a uma série
de influéncias internas e externas que moldam o que é possivel e 0 que realmente

surge”. Uma evolucdo do conceito de Schein sobre cultura organizacional como
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identidade organizacional incorporando a inovacéao, e as dimensdes de Hofstede,
quando considera elementos do contexto.

O trabalho de Bruno-Faria e Fonseca (2014) sobre conceitos e modelos
tedricos da cultura de inovagao abre caminhos e pavimenta estradas para 0s
desdobramentos de futuros estudos sobre o tema. Os autores estudaram 40 artigos
provenientes de 33 periddicos e destacaram alguns modelos que abordam a relagao
de cultura organizacional e inovagcéo com: resultados de desempenho (citam DOBNI,
2008); capacidade de inovagéo (citam BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009; CAKAR;
ERTURK, 2010) e fatores que afetam a criatividade e a inovacéo organizacional
(citam BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009; MARTINS; TERBLANCHE, 2003);
significados de cultura organizacional que se relacionam com capacidades para
a inovacéo (citam ISMAEL; ABDMAJID, 2007; CAKAR; ERTURK, 2010; KAASA;
VADI, 2010); desempenho em desenvolvimento de novo produto (citam BRETTEL;
CLEVEN, 2011).

Claver et al. (1998, p. 57) discutem que a inovacao tecnoldgica e a cultura
organizacional ndo devem ser entendidas somente com o que a organizacéo tem a
seu dispor, como, por exemplo, uma grande infraestrutura (recursos tangiveis) para
um departamento de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Incluem o treinamento
e a conviccdo do staff sobre a vantagem competitiva pela inovagcédo (recursos
intangiveis) que da sustentacdo a uma forte cultura corporativa. Tigre (2006, p. 183)
corrobora com essa concepg¢ao ao considerar que as capacidades da empresa séao
evolutivas e dependentes dos “[...] esforcos de treinamento, aprendizado dindmico,
acesso a informacdes, cooperagcdo com outras empresas e instituicdes, além de
investimentos em P&D”. Claver et al. (1998) diferenciam os conceitos sobre inovag¢ao
entre os que podem ter um caracter tecnolégico daqueles que podem basear-se em
outros conceitos sobre inovacéo ndo relacionados a tecnologia, conforme Figura 1

a segquir.

CEO’s ASSUMPTIONS

INNOVATIVE CULTURE

sssssssnccnssessadMecnrscasanssansrannnns

CULTURE BASED ON

MRS ST TECHNOLOGICAL INNOVATION

Figura 1 — Conteudo cultural da inovagao tecnolédgica
Fonte: Extraida e adaptada de Claver et al. (1998, p. 62).
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A Figura 1 aponta que a cultura orientada para a inovacgéao tecnoldgica é aquela
que demonstra a inovagdo como seu principal valor compartilhado e que inclui a
cultura para a tecnologia. Em funcao desse modelo, Claver et al. (1998, p. 64-65)
propdem cinco categorias para a geragcado de uma cultura corporativa baseada na
inovagao tecnologica, além de recursos materiais:

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

2. Gestédo de Recursos Humanos: existe uma predisposicao para o aprendizado
constante; o trabalho em equipe € uma necessidade; aos membros da corporagao
sdo dadas um consideravel grau de autonomia e de iniciativa; os funcionarios séo
razoavelmente livres para seguir suas inclinacdes em inovacao tecnologica;

3. Processo de tomada de decisdo: ha uma capacidade para agir rapidamente
e de forma flexivel a fim de iniciar um processo de inovacéo tecnoldgica; uma
predisposicéo para aceitar o risco pode ser percebida por todos os membros da
corporacao; € uma responsabilidade partilhada; devido aos altos niveis de riscos,
s&do tomadas decisbes importantes gradualmente;

4. Orientagéo para o mercado: existe uma consciéncia constante de que o objetivo
ultimo da inovagéo tecnoldgica é satisfazer as necessidades dos consumidores;
existe uma abordagem de longo prazo para resultados; existe uma capacidade
de se adaptar a um novo produto e/ou mercado por meio de uma relativa
diversificacdo; uma cultura baseada na inovacao tecnoldgica estéa relacionada
com o comportamento ético na investigagao;

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

Empresas com cultura para tecnologia e inovagdo investem fortemente em
tecnologia para desenvolvimento de novos produtos (BRETTEL; CLEVEN, 2011, p.
253-255), além de apresentar acentuada integracao entre estratégias competitivas
e capacitacao tecnoldgica (TIGRE, 2006, p. 181-196).

Quando se trata de inovacao tecnolbgica, portanto, os artigos estudados
apresentam certa distingdo entre inovacao e tecnologia para que se possa identificar
uma cultura para a inovacgao tecnoldgica (CLAVER et al., 1998; BRETTEL; CLEVEN,
2011) ou a capacitagdo de uma empresa para a inovacgao tecnologica (LOPES et al.,
2013; GALLINA; FLEURY, 2013; FORNARI et al., 2015, p. 138), como resultado de
uma forte cultura corporativa (valores compartilhados como recursos intangiveis), em
gue a vantagem competitiva esta precisamente na inovacao tecnoldgica (CLAVER
etal., 1998, p. 57).

Essa distincdo entre inovacdo e tecnologia é observada nas dimensobes
adotadas por diversos autores. Brettel e Cleven (2011, p. 256) afirmam que “[...] a
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inovagao tecnologica dedica muita energia a invengao e ao refinamento de produtos
superiores” e distinguem as dimensdes pela orientagdo para novas tecnologias,
orientacdo para a aprendizagem, disposicao para assumir riscos e futura orientacao
para o mercado.

Fornari et al. (2015, p. 138-139) fazem essa distincéo inferindo que “[...] os
métodos tradicionais de medicéo tecnoldgica (patentes e gastos com P&D) sao
insuficientes para detectar a esséncia do processo inovativo” em sua totalidade
e que se deve adotar “[...] mecanismos de feedback entre as etapas produtivas e
tecnoldgicas”, que visem vencer as etapas do processo até alcancgar a viabilidade da
producéo, tomando como base as sete atividades inovativas propostas pela Pintec/
IBGE (2005, p. 20-21). Por outro lado, Tigre (2006, p. 181-196) considera somente
quatro fungdes basicas da organizacdo para a inovacao tecnoldgica, quais sejam,
desenvolvimento, produgcdo, marketing e gestéo.

Abordagens mais voltadas a gestdo de tecnologia (technology management),
pela ética da teoria de capacidades dinédmicas, ddo énfase ao desenvolvimento
e a exploracdo de capacidades tecnologicas voltadas a inovacéo. Lopes et al.
(2013, p. 27) consideram que a inovacao pode ocorrer em muitas formas e lugares
na organizacao. Ja no que se refere a gestao da tecnologia, em funcao da sua
complexidade, os autores apontam que o perfil tecnoldégico da empresa (capacitacéo
tecnoldgica) é que deve ser considerado como estratégia, “[...] em funcdo de
que a empresa precisa manter seu perfil tecnoldégico compativel com a inovacéao
desejada”. Com o objetivo de analisar a importancia dos fatores de perfil tecnologico
que contribuem para o retorno do capital na inovagéo, os autores consideraram 80
variaveis independentes (incluindo as contribuicbes de Tidd et al., 2008). Como
variavel dependente, os autores consideraram o “retorno do capital empregado na
inovacao tecnolégica”, (adaptada de Davica, Epstein e Shelton, 2006). Dentre as
variaveis independentes que mais influenciaram na variavel dependente, as mais
significativas foram “clima de suporte as novas ideias” e “pesquisa sistematica de
ideias para novos produtos”, seguidas de “inovacao aberta” e “controle de prazos e
recursos para projetos de inovacao” (LOPES et al., 2013, p. 33).

Dobni (2008, p. 544-545) apresenta quatro grupos de variaveis antecedentes
a cultura para a inovacao que, por sua vez, sao mediadores da performance nos
resultados da organizacao: “i) intencao de inovar; ii) infraestrutura para os propositos
da inovacéo; iii) orientagdo para o mercado (influéncia, conhecimento ou agdes
necessarias) para a inovacgao; e iv) contexto de implementacao da inovacao (apoiar
a implementacéo — que invariavelmente tem riscos inerentes e compensacgoes de
recompensa)”.

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

Gallina e Fleury (2013, p. 406) defendem que “[...] o dominio das funcdes
tecnologicas da Tecnologia Industrial Béasica/TIB (metrologia, normalizacéo e
avaliacao da conformidade) torna-se ndo somente umrequisito paraa competitividade
de uma empresa, mas também a base para a efetiva acumulacéo de capacidades
tecnologicas necessarias para o melhoramento continuo e a inovagéo em produtos
e servicos”. Os autores apontam que “[...] no nivel avancado de capacidade
tecnoldgica [CT], caracterizado por meio de atividades de P&D — que sdo a forma
mais explicita e deliberada de esforco — os sistemas inovadores de medicéo e a
influéncia tecnoldgica junto aos comités normativos da ISO revelaram-se importantes
componentes de contribuicdo para o incremento da CT das empresas” (GALLINA;
FLEURY, 2013, p. 416-417).

Depreende-se que se por um lado a distingdo entre inovagcao e tecnologia é
observada pela orientacdo a novas tecnologias, aprendizagem, assunc¢ao a riscos
e orientacdo a mercados futuros, por outro, ha tendéncia de se analisar a inovacéao
tecnoldgica pelo processo produtivo, caracterizado pelas atividades inovativas
(SBRAGIA et al., 2006, p. 49-50).

O esforco de uma integracédo conceitual entre estratégia de inovagcdo e de
gestao de recursos humanos ja estd mais desenvolvido na literatura sobre Human
Resource Management (HRM), com destaque aqueles que promovem a integracao
entre praticas de recursos humanos que favorecem a obtencdo de resultados
em inovagdo. As politicas e praticas de gestdo de recursos humanos alinhadas
a promocado da inovacao enfatizam aspectos da cultura organizacional que
promovem internalizacao de filosofia e valores, mesmo néo abordando diretamente
nesse escopo. Indicam que as estruturas e regras mais flexiveis, que promovam a
realizacédo de trabalhos em grupos, alteragcdes na organizacao do trabalho, menos
niveis hierarquicos, e liderangas que instigam a participacéo, sdo mais apropriadas
aos resultados com inovacgao; e indicam praticas de recursos humanos diferenciadas
para os sistemas recrutamento, contratacdo, treinamento, carreira, regime salarial
e de incentivos (ALIAGA, 2005; LEEDE; LOOISE, 2005; CANO; CANO, 2006;
ARVANITIS et al., 2016).

Diaz-Fernandez et al. (2017) realizaram estudo sobre o paradigma das
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organizagdes ambidestras (alinhadas e eficientes na gestdo das demandas de
negocios de hoje, enquanto se adaptam simultaneamente as mudancgas no ambiente)
e discutiram a criacao de estruturas separadas para diferentes tipos de atividades,
como, por exemplo, de sistemas de integracéo do conhecimento voltados a inovagéo
(exploracao de tecnologias existentes e exploracao de tecnologias emergentes), que
necessitam ser separados na estrutura porque apresentam um conjunto de atividades
diferentes, que ndo podem coexistir em um unico departamento de maneira eficaz.
Concluem que diferentes departamentos e sistemas de conhecimento requerem
diferentes tipos de aprendizagem e capital humano e que nenhuma pratica de
gestédo de recursos humanos ou modelo de capital humano deve ser generalizada
para todos os departamentos nas organizacdes (DIAZ-FERNANDEZ et al., 2017, p.
76).

Uma dimensédo que pode ser adicionada ao modelo de Claver et al. (1998)
refere-se a cooperacédo e as aliangas entre organizagbes, que propde que 0O
conhecimento pode ser articulado de forma interativa, por meio das fronteiras
organizacionais e de equipes interorganizacionais (GIANNOPQOULOU et al., 2011;
NOVELI; SEGATTO, 2012; KRAPEZ et al., 2012; SEGATTO-MENDES, 2001;
TIGRE, 2006; SBRAGIA et al., 2006; TIDD et al., 2008), com uma multiplicidade de
fontes externas de colaboracdo (BELDERBOS et al., 2014; BRETTEL; CLEVEN,
2011, p. 255).

O amplo estudo realizado por Lopes e Carvalho (2012, p. 214) confirma
o crescente “...] interesse de pesquisa para entender como, por que e qual os
resultados obtidos a partir da inovagéo com cooperac¢ao”. Hecker (2016, p. 1650067-
18) considera a dindmica das atividades de P&D globalizadas na perspectiva
da cooperagdo, com aumento da liberdade de escolha do local geogréafico e dos
parceiros. Em seu trabalho, o autor apoia-se nas dimensdes de Hofstede e infere
que “[...] as empresas multinacionais sdo bem aconselhadas a manter as politicas
de inovagao suficientemente flexiveis para acomodar as diferencgas transfronteiricas
nos antecedentes das atividades de inovagao”.

krapez et al. (2012) adicionam contribuicdes aos trés niveis do contexto
(ambiente interno a organizacdo, ambiente externo mais proéximo a organizagao
e ambiente externo, mais amplo) com a ampliacdo de variaveis que englobam

L1

“recursos financeiros adicionais e tecnologia para incentivar a inovacéo”, “estrutura

» [11

mais horizontal ou funcional — matriz — descentralizacao”, “colaborar mais com

” 113

concorrentes”, “aumento de incentivos tecnoldgicos” e “melhoria na divulgacao das
despesas com pesquisa’, entre outras.

Os autores também indicam n&o haver tamanho corporativo ideal quando
se trata de inovar. Mas, para a inovagcdo tecnolégica, depende de véarios
aspectos organizacionais relacionados a cultura corporativa, como uma estrutura
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organizacional flexivel, cultura bem-sucedida baseada em tecnologia e inovacéo,
coesdo entre os seus membros, gestdo estratégica de recursos humanos de
valorizagao das pessoas, processo decisorio voltado a uma clara orientacao para
0 mercado e que agregue valor aos resultados em pesquisa e desenvolvimento
(CHUNG-MING; HANG-YUE, 2004; McLEAN, 2005: TIDD et al., 2008).

41 PROPOSICAO DAS DIMENSOES DOS VALORES DA CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA A COOPERACAO EM INOVACAO TECNOLOGICA

Em funcéo do objetivo do presente estudo, adotou-se o modelo de Claver et
al. (1998) pela congruéncia da proposta dos autores sobre as variaveis do ambiente
interno e também porque distinguem “cultura de inovagao”, “cultura de tecnologia”
e “cultura baseada em inovagéo tecnoldgica”, que convergem como antecedentes
ao resultado com inovacao. A esse modelo, acrescentam-se as contribuicdes dos
demais autores as variaveis e as subvariaveis das dimensdes de analise propostas
ao ambiente interno da organizagao, compondo os valores da cultura para a gestao

da inovacéo tecnoldégica.

4.1 Ambiente interno
Valores em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

A inovacdao vem sendo estimulada como indispensavel para a manutencéao
da competitividade e sustentabilidade dos negdcios no médio e longo prazo, o
que da sustentacdo e retroalimentacdo para uma forte cultura para a inovacéo.
Para o estimulo a cultura da inovacgao tecnolbgica para a competitividade, tem-se
elementos adicionais de agregacao de valor, sendo: politicas de P&D (interna e
externa) flexiveis para acomodar as diferencas organizacionais e transfronteiricas
para gerar confianca na cooperacdao (HECKER, 2016; SBRAGIA et al., 2006);
estimulo a criatividade no ambiente organizacional que promove o engajamento e 0
comprometimento das pessoas e de suas liderangas na obtencgao de resultados com
inovacdo (AMABILE; GRYSKIEWICZ, 1989; CLAVER et al., 1998; CAKAR; ERTURK,
2010; EKVAL, 1996; HECKER, 2016; LAU; NGO, 2004; LEEDE; LOOISE, 2005;
MARTINS; TERBLANCHE, 2003; TIDD et al., 2008); e, adicionando contribuicbes
atuais ao modelo de Claver et al. (1998) a variavel de estudo, acrescenta-se a
adocéao de praticas de inovagédo aberta para a captura de ideias (DOBNI, 2008;
GIANNOPOULOU et al., 2011), o que amplia o leque de oportunidades de
obtencéo de ideias. O compromisso com a experimentacdo em P&D é considerado
no presente estudo como exploracdo de tecnologias, que envolve a busca por
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tecnologias existentes (exploitation) ou por novas tecnologias (exploration)
(BRETTEL; CLEVEN, 2011; CERNE et al., 2016; CETINDAMAR et al., 2009; DIAZ-
FERNANDEZ et al., 2017; GIANNOPOULOU et al., 2011; SUN; LO, 2014), sendo
que a combinacéo exploitation-exploration pode ser considerada benéfica para a
inovacdo, mas requer estruturas organizacionais adaptadas e conjuntos distintos de
rotinas e de gestao, dependendo dos tipos de cooperacéo locais e globais (DIAZ-
FERNANDEZ et al., 2017). Como decorréncia ao estimulo a cultura da inovacéo,
com estimulo a criatividade e exploracao de tecnologias, tem-se a mobilizacdo do
conhecimento (novo ou ja existente) em torno das ideias e projetos em cooperacéo.
Sluis (2004) sinaliza que os gestores devem considerar que projetar equipes e
lideres para a inovagcao que se baseiem na aprendizagem, além de oportunizar o
aprendizado com maior nivel de responsabilidade, favorece o clima para resultados
com inovacédo. Nessa dinamica da mobilizacdo do conhecimento, a literatura aponta
diferentes motivacdes pelos parceiros envolvidos na mobilizagdo do conhecimento:
para as instituicoes de pesquisa, uma das motivacoes refere-se a transferéncia
de conhecimento e de tecnologias (BANHOLZER; VOSEJPKA, 2011; GONZALEZ-
PERNIA et al., 2014; NOVELI; SEGATTO, 2012); para as empresas, uma das
motivacdes esta no acesso a novos conhecimentos para a solucao de problemas
tecnoldgicos que impactam na competitividade (BANHOLZER; VOSEJPKA, 2011;
BRETTEL; CLEVEN, 2011; GIANNOPOULOU et al., 2011; GONZALEZ-PERNIA et
al., 2014; JENSEN et al., 2007). Inclui o papel das fontes de conhecimento técnico
e tecnologico para a inovacéo, dependendo do tipo de exploracdo de tecnologia,
com fontes variadas: mercado, clientes, fornecedores, concorrentes, instituicdes de
pesquisa, universidades, participacdo em feiras, exposi¢des e congressos, 0 que
favorece a criatividade para a inovagao (GONZALEZ-PERNiA etal., 2014; JENSEN
et al., 2007; SBRAGIA et al., 2006; TIDD et al., 2008). A literatura também sugere
a existéncia de ampla infraestrutura de tecnologia da informagcdo para suporte a
criacéo, a difusdo e a aplicacao de conhecimento em conjunto com 0s parceiros
(SBRAGIA et al., 2006; TIDD et al., 2008), o que gera uma aprendizagem bilateral,
mesmo considerando as diferentes motivacdes entre os parceiros.

Gestao de recursos humanos

Para o escopo do presente estudo, buscaram-se referéncias sobre a gestao de
recursos humanos, voltada a obtencao de resultados com inovacéao. Os referenciais
apontaram para comportamentos que mais influenciam os resultados com inovacéao
tecnoldgica (liberdade concedida aos colaboradores para seguir suas inclinagées
para ainovacgao tecnoldgica e autonomia para promover a cooperagcao com parceiros
externos) e a formacéo de equipes interorganizacionais com a preservacao dos
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principios éticos na pesquisa e nos resultados com inovacado (ARVANITIS et al.,
2016; CAKAR; ERTURK, 2010; CLAVER et al., 1998; CANO; CANO, 2006; FELLER
et al., 2013; GIANNOPOULOU et al., 2011; HECKER, 2016; LEEDE; LOOISE,
2005; MARTINS; TERBLANCHE, 2003; SHIPTON et al., 2005; TIDD et al., 2008).
A literatura também aborda sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas
voltada a obtencgao de resultados com inovacao por intermédio das pessoas, e com
iguais vantagens para elas também. O esforco de uma integracéo conceitual entre
estratégia de inovacgéo e de gestéo de recursos humanos ja esta mais desenvolvido
na literatura sobre Human Resource Management (HRM), com destaque aqueles
que promovem a integracao entre praticas de recursos humanos que favorecem
a obtencédo de resultados em inovacdo. As politicas e praticas de gestdo de
recursos humanos alinhadas a promoc¢do da inovagdao enfatizam aspectos da
cultura organizacional que promovem internalizacéo de filosofia e valores, mesmo
nao abordando diretamente nesse escopo. Indicam que as estruturas e regras
mais flexiveis, que promovam a realizacao de trabalhos em grupos, alteracdes na
organizagdo do trabalho, menos niveis hierarquicos, e liderancas que instigam a
participacéo, sdo mais apropriadas aos resultados cominovacao. Os autores indicam
praticas de recursos humanos diferenciadas para os sistemas de: recrutamento e
contratacdo (perfis para a inovagao tecnologica), treinamento, carreira, retencéo e
valorizagao, regime salarial, reconhecimento, recompensas e incentivos alinhados
aos resultados com inovacédo (ALIAGA, 2005; LEEDE; LOOISE, 2005; CANO;
CANO, 2006; ARVANITIS et al., 2016; PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009).

Processo de tomada de decisao

Os estudos vinculados a cooperagcdo em inovacgéo tecnoldgica para essa
variavel ampliam as concepc¢cdes em Claver et al. (1998). Aliteratura aborda a tomada
de decisao estratégica no ambito da governanca entre os parceiros de projetos de
inovacéao tecnoldgica, que envolve agilidade nas decisdes no processo de inovagao
com ampla participagao, governancga de projetos com envolvimento de liderancgas
de diversas areas técnicas e gerenciais, responsabilidades compartilhadas,
acompanhamento e avaliacdo dos marcos e indicadores mensuraveis (milestones) e
gestéo de portfélio (BANHOLZER; VOSEJPKA, 2011; CLAVER et al., 1998; DOBNI,
2008; HECKER, 2016; LEEDE; LOOISE, 2005; PARK et al., 2017; POPADIUK;
BIDO, 2016). O tipo de exploracéo de tecnologia influencia a tomada de decisao
sobre os investimentos e sobre a escolha dos parceiros na cooperacao. As decisoes
também giram em torno dos parceiros na cooperacao, sendo que a concentracao
e a proximidade geografica entre eles indicam beneficios de reducdo de custos
de producéo e transporte e menores custos de acesso a informacéo local, em
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funcdo das interacdes frequentes e mais informais (CLAVER et al., 1998; FITJAR;
RODRIGUEZ-POSE, 2013; HENTTONEN et al., 2016; NOVELLI; SEGATTO, 2012;
SAVITSKAYA et al., 2010; WU et al., 2016) e sdao mais voltadas as cooperacdes
em infraestrutura (SBRAGIA et al., 2006). A decisao sobre os parceiros sem
considerar o distanciamento geogréafico esta mais relacionada a priorizacdo de
reputacao e prestigio, abordada na variavel denominada “coletivismo”, no item 4.2
mais adiante. A tomada de decis&o sobre a destinac&o de recursos para a inovagao
tecnoldgica apresenta diferentes enfoques na literatura: para instituicbes de
pesquisa, o desenvolvimento de projetos de inovagao tecnoldégica em cooperagao
pode representar a captacdo de fontes alternativas de recursos (alivio a escassez
orcamentaria e recursos para pesquisas); para as empresas, pode representar
acesso a recursos complementares (acesso a RH qualificado para P&D, fomento a
inovacao, por exemplo), com reducéo dos custos em seu or¢camento de pesquisa
(ARVANITIS et al., 2016; BRETTEL; CLEVEN, 2011; CLAVER et al., 1998; NOVELI;
SEGATTO, 2012; OKAMURO; NISHIMURA, 2013).

Orientagdo para o mercado e resultados

Claver et al. (1998) somente aborda a orientagdo para o mercado. Para a
cooperacao, essa variavel € abordada sobre a o6tica do desenvolvimento P&D
para inovagdes em longo prazo (BRETTEL; CLEVEN, 2011; DU et al., 2014;
OLAVARRIETA; FRIEDMANN, 2008; POPADIUK; BIDO, 2016). A orientacdo para
resultados na cooperacéo foi adicionada ao constatar-se que a literatura apresenta
dois parametros para essa variavel: as instituicbes de pesquisa visam resultados
que fortalecam os grupos de pesquisa e gerem reputacdo e prestigio em suas
areas de dominio (BONFIM et al., 2016; OLAVARRIETA; FRIEDMANN, 2008); e as
empresas visam a reducao de tempo e custo de desenvolvimento de maneira que
possam alcancar resultados que gerem maior competividade em seus mercados
(CLAVER et al., 1998; NOVELI; SEGATTO, 2012; SAVITSKAYA et al., 2010). Du
et al. (2014) distinguem os parceiros nas cooperagdes com base em ciéncia (com
universidades e instituicbes de pesquisa) das baseadas no mercado (com clientes
e fornecedores) para projetos de P&D na sua relagcéo aos resultados da inovacéo
industrial. Essas perspectivas de anéalises também convergem para o processo de
tomada de decisao sobre 0s parceiros na cooperacgao.

Estrutura organizacional

A literatura sobre estrutura organizacional para a inovacao aborda os efeitos
positivos e negativos de varios aspectos a ela relacionados. A descentralizagao
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( tendéncia para matricial por projetos) é considerada com relevante a inovagao
(ECKERetal., 2011; KRAPEZ etal., 2012; SLUIS, 2004), com regras mais genéricas
de controles sociais no sistema de comando e controle (ARVANITIS et al., 2016;
CLAVER et al., 1998; ECKER et al., 2011; POPADIUK; BIDO, 2016); estimulo a
realizacao do trabalho por grupos de projetos multidisciplinares com autonomia para
interagir com parceiros (MARTINS; TERBLANCHE, 2003; SHIPTON et al., 2005;
SUN; LO, 2014); definicdo de pessoas-chave nas diversas areas-meio para suporte
ao gestor do projeto (OKAMURO; NISHIMURA, 2013; VASCONCELLOS; HEMSLEY,
2003); tendéncia a estruturas multiorganizacionais para projetos de inovacéao
tecnoldgica em cooperacédo, que requer habilidades adicionais de integracéo pelo
gestor do projeto (JENSEN et al., 2007; SUN; LO, 2014), visando o cumprimento
dos marcos de entrega pelos parceiros envolvidos (DIAZ-FERNANDEZ et al., 2017).
Mais recentemente, trata sobre estruturas organizacionais com conjuntos distintos
de rotinas e estilos de gerenciamento para a exploracao de tecnologias como uma
das caracteristicas de organizagcdes ambidestras (DIAZ-FERNANDEZ et al., 2017;
GALLINA; FLEURY, 2013; PARK et al., 2017). A comunicac¢éo é considerada como
um dos componentes centrais para a confianga e a eficacia da cooperacao (FELLER
et al., 2013; GIANNOPOULOU et al., 2011; HECKER, 2016; TIDD et al., 2008),
podendo ocorrer de maneira horizontal e diagonal na estrutura (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2003) e de maneira informal e frequente (DIAZ-FERNANDEZ et al.,
2017).

4.2 Ambiente externo
Coletivismo

Ao considerar a dindmica das cooperacdes para a inovacao pela ética das
organizagdes, adotaram-se os niveis do contexto de krapez et al. (2012) (ambiente
externo préximo), acrescidos das contribuicbes de Hecker (2016) e Cakar e
Ertirk (2010) referentes as adaptacdes realizadas as dimensdes “coletivismo” de
Hofstede. Essa dimensao foi adotada a fim de abranger os aspectos da relagéo
entre diversas organizacdes na cooperacao pois que essas sao influenciadas pelas
condi¢des culturais nas localidades em que estédo inseridas (ambiente externo).
Acredita-se que essa dimensao pode realgcar os aspectos da cultura organizacional
sobre a dindmica da adaptacdo externa e integracéo interna que permeiam, de
forma subjacente, as cooperagdes entre as organizacgdes.

As discussoes incluidas nessa dimenséao referem-se as fontes de conhecimento
na cooperacado, como uma extensdo a mobilizacdo do conhecimento proveniente
de varias fontes externas, ja abordada no item 4.1 sobre o ambiente interno.
Acrescenta-se que a aprendizagem “bilateral” e continua é real¢cada por Shipton et
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al. (2005) para o alcance do equilibrio entre as alternativas exploitation-exploration

na cooperacao.

As discussbes sobre a tomada de decisdo sobre 0s parceiros na cooperagao

sdo decorrentes, em grande parte, da orientagcdo para o mercado e resultados (item
4.1). Contudo, quanto as cooperagoes baseadas em ciéncia (DU et al., 2014) ou no

conhecimento codificado, a escolha do parceiro acrescenta critérios de reputacao

e prestigio nas areas de dominio no cerne da cooperacao, e pode ocorrer entre

diferentes contextos culturais e distancias geograficas visando a expertise e a
longevidade na relagcdo (BONFIM et al., 2010; FITJAR,; RODRIGUEZ-POSE, 2013;

OLAVARRIETA; FRIEDMANN, 2008).

A seguir, apresenta-se o Quadro 1, com a proposi¢céo das dimensdes da cultura

organizacional para a cooperacédo em inovacgao tecnoldgica.

Niveis/ dimensoes Variaveis e subvariaveis Autores
o Estimulo a cultura da inovacao: obtengédo vantagem competitiva; Amabile; Gryskiewicz (1996); Banholzer e Vosejpka
3o Politica de P&D interno e externo: diferengas organizacionais e (2011); Brettel e Cleven (2011); Cetindamar et al.
S ‘ar':; transfronteiricas para a cooperagao; (2009); Claver et al. (1998); Cakar e Ertirk (2010);
§ £ Exploracao de tecnologias: exploragao de tecnologias existentes Cerne et al. (2016); Diaz-Fernandez et al. (2017);
a> (exploitation); explora¢@o de novas tecnologias (exploration); Dobni (2008); Ekval (1996); Giannopoulou et al.
g S Estimulo a criatividade: obtengao de resultados com inovagao; praticas de | (2011); Gonzalez-Pernia et al. (2014); Hecker (2016);
S inovacao aberta; Jensen et al. (2007); Lau e Ngo (2004); Leede e
g § Mobilizagcao do conhecimento; transferéncia de conhecimento na Looise (2005); Martins e Terblanche (2003); Noveli e
© cooperacéo; solucéo de problemas na cooperacao; mecanismos de criacéo, | Segatto (2012); Sbragia et al., (2006); Sluis (2004);
> difuséo e aplicacdo de conhecimentos na cooperagéao; Sun e Lo (2014); Tidd et al. (2008)
Equipes interorganizacionais: equipes interorganizacionais na cooperacao; Arvanitis et al. (2016); Cano e Cano (2006); Claver
0w auip 9 . : equip erorg P Peragao; | o 41, (1998); Cakar e Ertiirk (2010); Cerne et al.
S 33 Comportamento para a inovacao tecnolégica em cooperacgao: autonomia (2016); Feller et al. (2013); Giannopoulou et al
L g s para promover cooperagéq; Iiberdﬂade parajnovagéo tecrlolégica; principios (2011)_’ Hecker (20'1 6): LaL’J e Ngo (?2004), Leede o
‘g 3 g éticos nos resultados com inovagéo; atragéo e contratacédo de perfis para Looise’ (2005); Martins’ e Terblanche (200'3), Parolin
(O =~ inovagéo te.cnolog|ca;‘retengao e valorizagao dag pessoas na |no’ve319a.o e Albuquergue (2009): Shipton et al. (2005): Tidd et
tecnoldgica; reconhecimento e recompensas na inovagéo tecnologica;
o al. (2008)
c
§ S . = - Arvanitis et al. (2016); Banholzer e Vosejpka (2011);
S | gy | s s s oo oo | el Clevn (201 Giar et L. (1580): Do
2 B35 o np p_ ¢ P ; recug . . ¢ (2008); Fitjar e Rodriguez-Pose (2013); Hecker
c O 5 ® na incerteza; governancga e envolvimento de liderancas; governanca e ’ . .
) "S 0 ) o (2016); Henttonen et al. (2016); Leede e Looise
5 ] acompanhamento de milestones para decisoes; (2005): Noveli e Segatto (2012); Okamuro &
£ S £ 8 Recursos para inovacao tecnoldgica: captacio de recursos alternativos o . A iy
< g o = = - Nishimura (2013); Park et al. (2017); Parrilli; Heras
ak na cooperacdo; reducéo de custos; recursos para P&D como estratégia; (2016); Popadiuk'e Bido (2016); Sa\;itskaya,et
alocacgéo de recursos em P&D por projetos prioritarios; al,(2010); Wu et al. (2016)
o @ | Orientacdo para o mercado: cooperagdo em P&D para longo prazo; novos Brettel e Cleven (2011); Bonfim ef al. (2016);
A ot 8 roductc?s apra mercado futuro: perag P 90 prazo; Cetindamar et al. (2009); Claver et al. (1998); Dobni
§ggg |Poducosp - i (2008): Du et al. (2014); Hecker (2016): Noveli e
€ = 8§ £ | Orientacéo para resultados: projetos P&D em cooperagdo com empresas . . . .
oS 22 ~ S o = Segatto (2012); Olavarrieta e Friedmann (2008);
= § $ | gera reputagéo aos institutos de pesquisa; projetos P&D em cooperagéo com Parrilli; Heras (2016): Popadiuk e Bido (2016);
S & | e = . e . ; ; ;
institutos gera reducao de tempo, custo e obtém beneficios no mercado; Savitskaya et al.(2010): Tidd et al. (2008)
Sistema de comando e controle: estrutura descentralizada com regras- Arvanitis et al. (2016); Cerne et al. (2016); Claver et
§ chave; al. (1998); Diaz-Fernandez et al. (2017); Feller et al.
o Organizacao e realizacao do trabalho: grupos multidisciplanres e (2013); Gallina e Fleury (2013); Giannopoulou et al.
g § autonomia para interagir com parceiros; (2011); Hecker (2016); krapez et al. (2012); Jensen et
.‘g e Estrutura matricial: estrutura matricial para projetos em cooperagéo; al. (2007); Martins e Terblanche (2003); Okamuro e
w S estrutura multiorganizacional com integragao pelo gestor do projeto; Nishimura (2013); Park et al. (2017); Popadiuk; Bido
o Comunicacao: liderancas comunicam e motivam a estratégia de inovacao (2016); Shipton et al. (2005); Sun e Lo (2014); Tidd et
aberta; comunicacao direta na cooperagao pelo gestor do projeto; al. (2008); Vasconcellos e Hemsley (2003)
2
g o g Fontes de conhecimento na cooperacéo: aprendizagem continua com Bonfim et al. (2016): Cakar e Ertiirk (2010): Du et
s E 7] diversas fontes externas para a criatividade; e " ¥
= 'S ge N = . —— . al. (2014); Fitjar e Rodriguez-Pose (2013); Hecker
23 = Decisao sobre parceiros na cooperacao: escolha de instituto (no pais ou . \ ) . .
55 2 fora do pais) pela empresa prioriza reputacéo e prestigio ou proximidade (2016); krapez et al. (2012); Olavarrieta e Friedmann
29 o o (2008); Shipton et al. (2005)
g (&} geografica;
<

Quadro 1 — Proposi¢éo das dimensdes e variaveis dos valores da cultura organizacional para a
cooperacgao em inovagao tecnologica

Fonte: elaborado pelas autoras (2019).
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51 CONCLUSOES

O artigo teve como objetivo realizar uma revisado bibliografica exploratéria
para aprofundamento e articulagdes tedricas das dimensdes dos valores da cultura
organizacional para a gestdo da cooperagao para a inovacao tecnologica, a partir
do modelo de Claver et al. (1998). Foi realizado um levantamento bibliografico como
parte integrante de estudo mais amplo no ambito da gestdo da cooperacédo em
inovagao tecnoldgica, que resultou em 17 variaveis, com respectivas subvariaveis,
as quais compdem o0 modelo proposto no presente estudo. Em funcdo da sua
amplitude e robustez, sugerem-se novos aprofundamentos e analises criticas, em
sua totalidade e em suas partes, para amplo debate no escopo da cooperacéo para
a inovacgéo tecnologica, além da testagem das variaveis propostas.

Alguns trabalhos pesquisados sobre a inovacédo tecnoldgica abordam a
cooperacdo no escopo de P&D como decorrente da estratégia organizacional.
Destaca-se a percepgao sobre uma tensao conceitual entre gestao da tecnologia e
gestao da inovagao, como certa sobreposicao ou tentativa de hierarquia de valores
entre as duas vertentes conceituais. Nas abordagens mais voltadas a gestdo de
tecnologia (technology management-TM), a inovagao é tida como processo de
suporte a TM, com muitos processos em comum, a par da gestédo de projetos e da
gestao de conhecimento. Nesse sentido, Claver et al. (1998) promovem a reflexao
de que uma cultura para a inovac¢éo tecnologica requer, antes, uma cultura de
inovacéao e de tecnologia.

Os referenciais estudados também possibilitam inferir que a cultura para a
inovacéao tecnoldgica é composta de dimensdes alinhadas a resultados, portanto, ao
“sucesso com inovagéo”, ndo somente como “propenséao a inovag¢ao”. Concepcgdes
mais ou menos tendentes para resultados ou para formacédo da cultura refletem
em si 0s valores que a organizacao identifica como validos as suas estratégias
competitivas com inovacao.

No entanto, constatou-se que poucos autores que abordam as dimensdes
organizacionais para a inovacgao tecnolégica tratam da cultura organizacional em
si como uma evolugéo teodrica a partir do construto ja sedimentado na literatura.
Contudo, apresentam a maioria dos elementos que compdem o construto, com
fartas contribuicbes associadas a dindmica da inovagao nas organizagdes.

A incorporacao do ambiente externo na dimensdo coletivismo amplia as
reflexdes para novas pesquisas sobre a influéncia das condi¢des culturais locais na
dilatacdo das fronteiras organizacionais que englobam a relagdo entre parceiros na
cooperagao para a inovacao e seu impacto na cultura organizacional, entre outras
possibilidades de aprofundamento.

Como estudo bibliografico, o carater exploratério € evidente e, portanto,
limitado as fontes pesquisadas. Como recortes tedricos sdo maneiras de se olhar
determinados enfoques (definicdo de escopo ex-ante), neste trabalho, ao optar-
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se pelo recorte voltado a cultura organizacional para a gestdo da cooperacdo em
inovagao tecnoldgica, concebeu-se de antem&o um espago de discussdo para as
especificidades que englobam a dindmica da inovagao tecnologica.
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