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RESUMO

O presente artigo tem como proposito estudar quais s&o os elementos da cultura organizacional
e os fatores que a ela se associam que podem vir a estimular o desenvolvimento de ambientes
propicios a inovacdo. Nesse viés, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura sobre o
tema, seguida de uma analise de contetdo. A partir dos critérios identificados, foi aplicado um
método quantitativo de analise multicritério AHP (Analytic Hierarchy Process) a fim de
estabelecer um ranking dos principais fatores, que sob a ética dos gestores da Marinha do Brasil
lotados em Organizagbes Militares consideradas inovadoras, sdo mais relevantes para o
desenvolvimento da inovacdo. Por meio da analise quantitativa, constatou-se que o Clima
Organizacional constitui um fator-chave para o desenvolvimento de uma cultura de inovagéo.

Palavras-chave: Cultura de Inovagdo. Cultura Organizacional. Inovacao.

1 INTRODUCAO

Em um contexto, como o atual, de mudangas aceleradas e incertezas, a capacidade das
empresas de gerar e absorver inovacdes que transformem seu ambiente € fundamental e
estratégico ndo apenas para a obtencdo de vantagem competitiva, mas também para a
sobrevivéncia da organizacdo (LAVRADO et al., 2020).

A competitividade e sobrevivéncia das organizacdes depende, em grande parte, da sua
capacidade de adaptacdo as oscilacdes do ambiente no qual estdo inseridas. Essa adequacao
pode ser determinada pelas estratégias de atuacdo e pela aptiddo das organizacfes no
desenvolvimento e implementacdo de inovagdes surgidas no meio ambiente (MACHADO et
al., 2014)

Grande parte do trabalho de Drucker (1985), um dos mais importantes consolidadores
do pensamento gerencial contemporéaneo, se concentrou em entender como a inovagao acontece
e 0 que as empresas precisam fazer para serem mais eficazes. Nesse contexto, o autor ja
considerava a inovagdo como um mecanismo pelo qual os gestores poderiam aproveitar as
oportunidades decorrentes de mudancas (LAVRADO et al., 2020).

Os gestores estdo cada vez mais envidando esforgos para transformar suas empresas em
organizacgOes inovadoras e criativas (LAVRADO et al., 2020). Nesse contexto, Machado et al.
(2014) argumentam que a inovagao precisa ser acompanhada por um contexto e um ambiente
organizacional adequado, e destacam que a sustentacdo de uma organizacao inovadora se da
por meio de sua cultura organizacional, uma vez que a capacidade de inovar esta nas atitudes e
habilidades das pessoas que nela trabalham. Nesse sentido, Hogan e Coote (2014), defendem
que a cultura de uma organizacdo influencia fortemente o comportamento dos seus
funcionarios, constituindo assim, um meio poderoso para a obtencdo dos resultados
organizacionais desejados.

Dentro desse cenario de busca permanente pela eficiéncia, a inovacdo passa a ser
considerada, a partir da Gltima década, um tema estratégico na administracdo. No entanto,
embora seja apontada como um fator critico para a obtencdo de melhor desempenho
organizacional, pouco se sabe, realmente, sobre como fomenta-la, e quais sdo suas variaveis
incentivadoras. (MACHADO et al., 2014).



O estudo da inovacgdo em servicos, principalmente com foco no setor publico € um tema
pouco estudado e ainda muito negligenciado (DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013). H& um
consenso sobre a necessidade de inovacgao das empresas privadas, no entanto, ainda predomina
um ceticismo quanto a capacidade de inovacao do setor publico em suas politicas pablicas e
servigos. (FERREIRA et al., 2015)

Djellal, Gallouj e Miles (2013), ressaltam que a inovacdo nos servicos publicos esta
muito alinhada com a ascensdo do pensamento da “nova gestao publica” nas ultimas décadas.
Ademais, defendem que uma gama de atividades inovadoras pode ocorrer em uma estrutura de
servigo publico. Nesse contexto, a Marinha do Brasil tem envidado esforgos para alcancar a
exceléncia gerencial, por meio do Programa Netuno, que tem como um dos seus fundamentos
a busca por uma cultura de inovacgao e a modernizagdo da gestdo em suas organizacoes.

N&o foram encontrados, na literatura académica, artigos cientificos que tenham como
foco a anélise da relacdo entre cultura organizacional e inovacao dentro da Marinha do Brasil
(MB) e pouco se sabe sobre a maneira como esses fatores se relacionam e sdo compreendidos
dentro da instituicdo. Assim, estudos que contribuam para o desenvolvimento de uma
abordagem especifica sobre o tema dentro da Forca sdo pertinentes e relevantes.

Buscando explorar essa lacuna, a presente pesquisa tem a finalidade de responder a
seguinte pergunta: Quais sdo os principais elementos da cultura organizacional e fatores que a
ela se associam que podem vir a gerar o desenvolvimento da inovagdo na Marinha do Brasil?

O presente estudo tem como objetivo geral o estabelecimento de uma ordenacao dos
principais elementos da cultura organizacional e fatores que a ela se associam, que podem vir
a contribuir para o desenvolvimento da inovacdo dentro da Marinha do Brasil, com base na
percepcdo da sua importancia para os gestores lotados em OrganizacGes Militares vencedoras
do Prémio “Especial” do Programa Netuno.

Para isso, foram determinados os seguintes objetivos especificos: (i) compreender os
principais conceitos e temas de pesquisa associados a cultura organizacional e inovacdo; (ii)
identificar na literatura os elementos da cultura organizacional e os fatores que a ela se associam
que podem vir a gerar um ambiente propicio ao desenvolvimento da inovacdo; e (iii) explorar
a percepcdo de importancia dos elementos da cultura organizacional e fatores que a ela se
associam que podem vir a gerar um ambiente propicio ao desenvolvimento da inovacao, a partir
da avaliacdo de Oficiais da MB lotados em Organizacdes Militares vencedoras do Prémio
“Especial” do Programa Netuno.

Dado o exposto, este artigo estd estruturado em cinco sec¢des, incluindo-se esta
introdugdo como primeira se¢do. No segundo topico, encontram-se os fundamentos tedricos
que estabeleceram a base desta pesquisa. A terceira secao, expde a metodologia aplicada na
conducdo do estudo. Na quarta parte, apresentam-se os dados e a analise dos resultados obtidos.
Por fim, na quinta, faz-se as consideracgdes finais e a conclusao da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de cultura organizacional passou a ser considerado um fator importante na
andlise das organizacgdes a partir da década de 1980 (AX; GREVE, 2017). No entanto, em que
pese, atualmente, o conceito estar bem estabelecido e relacionado a uma ampla gama de funcdes
e resultados organizacionais, incluindo sucesso e fracasso, inovagdo, criatividade,
implementacdo de mudancas, reestruturacdo e aprendizado, ainda ndo ha um consenso, na
literatura, sobre a sua real defini¢do.(AX; GREVE, 2017)

Shein (2010) defende que a cultura organizacional &€ um padrdo de suposic¢des basicas
gue um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu a medida que aprendia a
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resolver seus problemas de adaptacdo externa e integragédo interna, e que funcionou bem o
suficiente para ser considerado valido e, portanto, ensinavel aos novos membros do grupo como
a forma certa de perceber, pensar e sentir seus problemas.

Eldridge e Crombie (1974), afirmam que a cultura organizacional pode ser vista como
um conjunto Unico de normas, valores, crengas e comportamentos que caracterizam como 0s
grupos e individuos interagem e se relacionam na realizacédo das atividades. Ja Pettigrew (1996),
argumenta que a cultura organizacional € um fendbmeno que ocorre em diversos niveis e, em
seu nivel mais profundo, a cultura é considerada um conjunto complexo de valores, crencas e
pressupostos que definem a forma como uma empresa opera 0 seu negécio. Tais crengas e
suposicdes basicas sdo naturalmente manifestadas em estruturas organizacionais, sistemas,
simbolos, mitos e modelos de recompensa (FLEURY; FISCHER, 1996)

Seguindo a mesma linha de pensamento, Armstrong (2009) ressalta que a cultura
organizacional esta relacionada aos aspectos subjetivos e intangiveis do que acontece nas
organizagOes. Relaciona assim, a cultura organizacional a abstracdes como valores e normas
que permeiam todo ou parte de um negécio, que nao pode ser definido, discutido ou mesmo
notado. Entretanto, o autor garante que a cultura pode influenciar significativamente o
comportamento das pessoas.

Nesse contexto, Groysbrg et al. (2018) destacam que a cultura € a ordem social tacita de
uma organizacgéo, capaz de moldar atitudes e comportamentos de forma ampla e permanente.
As normas culturais definem o que é encorajado, desencorajado, aceito ou rejeitado em um
grupo. Assim, ainda de acordo com os autores, uma cultura devidamente alinhada com os
valores, motivacgdes e necessidades individuais pode liberar grandes quantidades de energia em
direcédo a objetivos compartilhados e aumentar a capacidade de uma organizagdo prosperar.

A cultura também pode se desenvolver de forma flexivel e independente, respondendo
as mudancas de oportunidades e demandas. Nesse sentido, a cultura pode vincular
perfeitamente as intengdes dos altos executivos com o conhecimento e a experiéncia dos
funcionarios da linha de frente. (GROYSBRG et al., 2018)

Dessa forma, Hogan e Coote (2014), defendem que a cultura organizacional possui forte
influéncia nas atitudes dos funcionarios e na eficacia organizacional. Assim, os autores afirmam
que a cultura da organizacdo é capaz de contribuir mais para a gestdo do conhecimento e
eficacia organizacional do que a estratégia ou estrutura da instituicao.

E importante ressaltar que, embora n&o haja um consenso sobre a definicdo de cultura
organizacional, a maioria dos autores concorda que a mesma se refere a algo holistico,
historicamente determinado, socialmente construido, relacionado a fatores antropologicamente
estudados, suave e dificil de mudar. (ABU-JARAD; YUSOF; NIKBIN, 2010)

Nesse contexto, Armstrong (2009) alega que ndo se pode afirmar que uma cultura é
melhor do que outra, apenas que a cultura é mais ou menos apropriada no sentido de que atende
as necessidades e circunstancias da organizacgdo e ajuda em seu funcionamento e desempenho.
Ainda de acordo com o autor, a cultura € mais eficaz quando é coerente e compartilhada entre
0s membros da organizacdo. Sendo assim, as culturas adequadas e eficazes devem ser apoiadas
e fortalecidas, enquanto as culturas inadequadas devem ser estudadas e mudadas.

2.2 INOVACAO E CAPACIDADE INOVATIVA

A inovacdo é um fator-chave para o crescimento e a prosperidade de uma nagéo,
afetando e beneficiando consumidores, empresas e a economia como um todo. Mais
especificamente, a inovacdo é um elemento fundamental que permite que as empresas
melhorem os seus desempenhos e liderem a implementacdo de novos produtos, servigos e
processos de forma a criar valor agregado para seus clientes e garantir uma vantagem
competitiva (MENDOZA-SILVA, 2020).



O conceito de inovagdo remonta ao trabalho de Schumpeter (1934), que a definiu como
a introducdo de um bem que é novidade para os consumidores. Assim, conforme o autor, tudo
que ndo é familiar ao consumidor pode ser considerado uma inovacdo (MACHADO et al.,
2014).

West e Farr (1990), defendem que a inovacdo é a introducdo e implementagdo
consciente de ideias, processos, produtos ou procedimentos em um grupo ou organizacdo, que
se destinam a trazer beneficios significativos. Ja Hamel (1999), define inovacdo como um
acentuado afastamento dos principios, processos e praticas de gestdo tradicionais ou um
afastamento das formas organizacionais convencionais que alteram significativamente a forma
como o trabalho de gestéo é feito.

No entanto, a inovagdo € mais do que apenas comportamentos e atividades. Nesse
contexto, Damanpour (1991) argumentou ser necessaria uma conceituacdo mais ampla de
inovacdo. Assim, a inovacao pode ser classificada como de produto ou de processo, assim como
também pode ser dividida em técnica ou administrativa.

Segundo Damanpour (1991), a inovacgdo de produto esta relacionada com o desenho de
novos produtos ou servigos para atendimento das necessidades de determinados clientes ou de
mercado, enquanto as inovacgdes de processos dizem respeito a introducao de novos elementos
ou operagdes no processo produtivo. J& em relacdo as inovacgdes técnicas e administrativas, o
autor defende que as inovages técnicas sdo aquelas que se referem a produtos ou servicos e
aos processos e operacdes de producdo. As inovacbes administrativas, por outro lado, estdo
mais diretamente relacionadas com o gerenciamento organizacional e referem-se as mudancas
na estrutura organizacional ou as atividades administrativas (MACHADO et al., 2014).

Alguns autores, como Van de Ven (1999), argumentam que as inovagdes surgem de
formas distintas, seguindo um nivel de mudancas geradas, podendo ser classificadas como
radicais ou incrementais. Nesse sentido, o autor afirma que a inovacdo radical, refere-se a
ruptura de uma trajetéria tecnoldgica existente que torna os projetos atuais de produtos/servigos
obsoletos, enquanto as inovacGes incrementais apresentam-se como melhorias isoladas,
acrescentando valor ou tendo impacto apenas sobre negécios ja existentes (MACHADO et al.,
2014).

Dobni (2008) afirma que em um ambiente organizacional, a inovagdo geralmente se
manifesta por meio de comportamentos ou a¢6es que, em Ultima andlise, levam a uma ac¢éo ou
resultado especifico. Nesse sentido, o autor afirma que esse fato por ser exemplificado pela
implementacado de ideias para novos produtos/servicos ou alteracdes nos existentes, iniciativas
de reestruturacdo ou reducéo de custos, melhor comunicacéo, planos de pessoal (relacionados
ao processo), novas tecnologias, comportamentos individuais dos funcionarios ou respostas
organizacionais e estratégicas as oportunidades e situa¢fes nao planejadas.

Além disso, o processo de inovacdo, conforme Van den Ven (1999) consiste em motivar
e coordenar individuos para desenvolver e implementar novas ideias por meio de transacfes ou
relacionamentos com outras pessoas ou entidades, fazendo os ajustes necessarios para alcancar
os resultados planejados em um contexto institucional em mudanca.

Nesse sentido, o desenvolvimento da capacidade de gestdo da inovagdo de uma
organizacdo, como capacidade inovativa, atraiu consideravel interesse de pesquisadores e
estudiosos, visto que € considerado como um determinante do crescimento e sucesso das
empresas. (MENDOZA-SILVA, 2020).

A capacidade de inovagdo de uma organizacao pode ser definida de forma ampla, desde
a intencdo de inovagéo e a capacidade de introduzir novos produtos, servicos ou ideias, até a
adogdo de processos e sistemas que levem a um melhor desempenho do negécio (DOBNI,
2008). Nesse sentido, Mendonza-Silva (2020) defende que as capacidades organizacionais, que
sdo padroes complexos de habilidades e conhecimentos que sdo incorporados as rotinas



organizacionais ao longo do tempo, tornam-se indispensaveis para a sobrevivéncia das
organizacoes.

Mendonza-Silva (2020) também ressalta que a inovacdo organizacional envolve a
criacdo de novos métodos organizacionais ou a mudanca de processos de gestdo das praticas de
negdcios da empresa e das atividades diarias de trabalho. Essas mudancgas visam promover o
trabalho em equipe, o compartilhamento de informacdes, a coordenacgdo, a colaboracéo e o
aprendizado, e esta fortemente relacionada & inovacdo comportamental, a qual exige uma
mudanca continua no comportamento da organizacao para a inovagao nos niveis individual, de
equipe e de gestéo.

Sendo assim, além de uma capacidade organizacional para gerenciamento e criagdo da
inovacdo no longo prazo, é essencial que as empresas desenvolvam uma estratégia voltada para
inovacdo, a qual apontam ser vital para o desenvolvimento da capacidade inovativa de uma
empresa, pois fornece orientacdo sobre as decisdes, fungdes e trabalho necessarios para se
adaptar ao ambiente, melhorando assim, seu desempenho (MENDOZA-SILVA, 2020).

2.3 CULTURA DE INOVACAO

Atualmente, ha um grande interesse académico e profissional no conceito de
criatividade e inovagéo organizacional e, em particular, nos efeitos da cultura de inovagéo no
desempenho das organizacdes, tendo em vista que a inovacao tem sido apresentada como um
fator diferenciador, o qual garante a competitividade e a sobrevivéncia das empresas (DOBNI,
2008).

Segundo Dobni (2008), organizaces bem-sucedidas tém a capacidade de incorporar
inovacdo em sua cultura organizacional e processos de gestdo, dessa forma, a cultura
organizacional é fundamental para a inovacdo. Nesse sentido, o autor afirma que a cultura
influencia a criatividade e a inovacdo de varias maneiras, incluindo processos de socializagdo e
propostas de valor comunicadas por meio de estruturas, politicas, artefatos, praticas e
procedimentos cotidianos.

Uma cultura que apoia a inovagdo, portanto, inclui comportamentos que enfatizam a
criatividade, a assuncdo de riscos, a liberdade, o trabalho em equipe, a exploragédo de valor e
solucgdes guiadas, a comunicacdo, a confianca e o respeito e a agilidade na tomada de decisdes.
Espera-se que esses comportamentos sejam desejaveis, normais e devam ser incorporados as
estruturas organizacionais (DOBNI, 2008).

A chave para a inovacao nas organizacdes esta na capacidade de definir, internalizar e
reforcar as qualidades de suporte a inovacdo dos funcionarios. Sendo assim, a gestdo deve
enviar os sinais necessarios para facilitar uma mudanca na forma de pensar e agir de seus
subordinados. Por sua vez, os funcionarios devem responder a essas mudancas e abracgar 0s
desafios e oportunidades da nova ortodoxia de gestdo. A capacidade de alcancar um estado de
inovacdo bem-sucedido depende, em Ultima analise, da disposicdo da gestdo, da arquitetura
estratégica que suporta a inovacdo e do publico de funcionarios em que esses esfor¢os sao
focados (DOBNI, 2008).

Embora exista, na extensa literatura, estudos na area que gestao e inovagao que mostrem
as caracteristicas que melhoram a capacidade de inovacdo de uma empresa, ainda ndo ha
consenso sobre seus determinantes e natureza (MENDOZA-SILVA, 2020). Dessa forma,
estudos empiricos (SARROS; COOPER; SANTORA, 2008; HOOGAN; COTE, 2014; SANZ-
VALLE et al., 2011; SHARIFIRAD; ATAEI, 2012; SHAHZAD; XIU; SHAHBAZ, 2017)
apontam que outros fatores, associados a cultura, também sdo capazes de promover a inovagdo
nas organizagoes.

Sarros, Cooper e Santora (2018) afirmam que uma cultura organizacional competitiva e
orientada para o desempenho esté fortemente relacionada ao clima para inovagéo, o qual pode

5



ser considerado como a expressdo de praticas culturais subjacentes que surgem em resposta a
contingéncias no ambiente interno e externo da organizacao. Além disso, identificaram que a
visdo e o comportamento do lider contribuem para uma cultura que facilita a promocao de locais
de trabalho inovadores.

J&4 Hogan e Coote (2014) destacam o papel critico dos artefatos, sendo eles historias,
layout fisico, rituais e linguagem na elucidacdo de comportamentos valorizados e esperados.
Dessa forma, argumentam que comportamentos inovadores podem ser reprimidos, a menos que
uma organizacdo facilite os comportamentos esperados por meio do fornecimento de
instalagBes no local de trabalho que permitam aos funcionérios a oportunidade de discutir e
compartilhar ideias abertamente, bem como trabalhar, pensar e desenvolver ideias por conta
propria. Além disso, sugerem que os rituais, como por exemplo, ceriménias de premiacéo,
ajudam a construir comportamentos valorizados tendo em vista que constituem uma maneira
de reconhecimento publico das realizagdes dos seus colaboradores.

Além disso, os resultados encontrados por Hogan e Coote (2014) também destacam a
importancia de uma cultura organizacional que valoriza, espera e facilita a tomada de riscos e
a vontade de desafiar o status quo, a valorizacdo e reconhecimento das realizacdes e esforcos
dos funcionarios, a cooperacdo interfuncional, o sucesso, a abertura e flexibilidade e a
comunicacdo interna.

Sanz-Valle et. al (2011) afirmam que as empresas precisam ser capazes de atualizar
continuamente seus conhecimentos e enfatizam o papel da aprendizagem organizacional nessa
atualizacdo. Portanto, eles argumentam que a aprendizagem organizacional est& positivamente
associada a inovacdo, e que a cultura da empresa pode promover tanto a aprendizagem
organizacional quanto a inovagdo. Ademais, 0s autores supracitados ressaltam que a inovagéo
ocorre quando os funcionarios compartilham seu conhecimento, o qual é capaz de gerar insights
novos e comuns.

O trabalho em equipe no desenvolvimento da inovacéo, é enaltecido por Sharifirad e
Ataei (2012), sendo um elemento capaz de unir os funcionarios. Ademais, segundo os autores,
o trabalho conjunto possibilita o compartilhamento de informag6es e conhecimentos que podem
trazer as condi¢cOes adequadas para aumentar a eficacia organizacional. Nesse sentido, ressaltam
que estudos empiricos evidenciam uma ligacao significativa entre gestdo do conhecimento e a
eficacia das organizacgdes.

Alem disso, segundo Shahzad, Xiu e Shahbaz. (2017), a existéncia de um clima
inovador e flexivel, assim como o apoio a mudanca também constituem fatores-chave no
desempenho da inovacdo em colaboragdo com a cultura da organizagéo. Portanto, uma cultura
forte pode estimular significativamente a criatividade e o comportamento inovador entre 0s
funcionarios.

Por fim, destaca-se que, apesar dos diversos fatores apontados como constituintes de
uma cultura inovadora, o nivel de consciéncia organizacional no reconhecimento da
necessidade de inovacdo, ou seja, a abertura cultural da empresa a inovacao, é extremamente
importante. Esse foco, em ultima analise, determina se uma iniciativa de inovagdo sera aceita
ou rejeitada (DOBNI, 2008).

24 A EVOLU~QAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL E A NECESSIDADE
DE INOVACAO DO SETOR

Conforme Souza et al. (2010), diversos estudos identificam caracteristicas de natureza
publica que distinguem as organiza¢es da Administracdo Publica das organizacfes do setor
privado. Apesar das diferencas existentes, a medicao eficaz e sistematica do desempenho das
organizag@es publicas e programas governamentais € um fator relevante para consolidac&o dos
principios da reforma administrativa do pais.



Assim, diversos paises promoveram uma ampla reestruturagdo de seu setor publico com
0 objetivo de prestar melhores servigos a sociedade e restaurar a confianca dos cidaddos no
Estado. Essas reformas, que visavam a melhoria da gestdo dos recursos publicos e o aumento
da transparéncia, representaram o inicio da modernizacdo da administracdo para uma nova
gestdo publica (SOUZA et al., 2016)

De acordo com o relatério do Banco Mundial (1997), a criacdo de um ambiente propicio,
que encoraje uma melhor prestagdo de servicos, representa o maior desafio para setor publico.
Nesse sentido, a transicao da gestdo burocratica para a executiva foi um meio necessario para
a reforma do Estado brasileiro (SOUZA et al., 2016a)

A New Public Management (NPM) foi apontada como uma mudanca de paradigma no
setor publico, ao inaugurar uma nova abordagem de gestdo das organizagdes publicas, com a
incorporacdo de técnicas desenvolvidas no setor privado (MOURA, 2020).

Com o avangar dos anos, criticas foram feitas & NPM, por seu foco centrado na
organizacdo e carater majoritariamente processual. Dessa forma, emergiram conceitos como
criacdo de valor e governanca, e novas abordagens de gestdo foram introduzidas, como o New
Public Governance (NPG) ou Nova Governanca Publica (OSBORNE, 2010).

A NPG busca uma abordagem com foco no servico publico em detrimento de uma légica
voltada para o produto. Nesse sentido, 0 governo se volta para o desenvolvimento de uma
estrutura para a prestacdo de servicos de qualidade, a fim de satisfazer as expectativas dos
cidaddos, usuarios desses servicos, e desenvolver uma relacdo de confianca entre as
organizacOes publicas e sociedade. (OSBORNE, 2013).

Assim, Fontes Filho (2014) afirma que o ambiente de trabalho das organizacdes publicas
atuais, exige o abandono de velhas préticas e a descoberta de solugdes complexas. Essa nova
realidade aponta para necessidade de revisdo das préaticas de gestdo e governanca publica,
destacando a importancia de moderniza-las, a fim de criar valor publico.

Nesse contexto, Djellal, Gallouj e Miles (2013), argumentam que 0s servigos publicos
teriam uma maior probabilidade de inovar e se tornarem eficientes caso adotassem estruturas
organizacionais tais como as que prevalecem nos servigos privados. Dessa forma ressaltam que
muitas das caracteristicas gerais dos processos de inovacao observadas nos estudos de inovacédo
de forma mais ampla se aplicam & dindmica da inovagdo no servi¢o publico (DJELLAL,;
GALLOUJ; MILES, 2013).

2.5 A GESTAO NA MARINHA DO BRASIL E A CRIACAO DO PROGRAMA NETUNO

A Marinha do Brasil, desde o inicio da década de 90 vem buscando modernizar a gestdo
das suas organizacgdes, no sentido de obter maior qualidade e produtividade. Desse modo, essa
Forca vem procedendo ao acompanhamento continuo do estado da arte no campo da
administracdo de forma a estimular a aplicacdo de ferramentas e técnicas de gestdo modernas,
eficazes e eficientes, mantendo assim, sistemas de gestdo reconhecidos por sua alta qualidade
(BRASIL, 2018).

O Governo Federal, com a finalidade de contribuir para a melhoria dos servigos
prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do pais, estabeleceu, por meio do
Decreto n® 5378/2005, o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo
(GesPublica). Esse programa foi criado com a finalidade de estimular as instituicdes publicas a
adotarem novos sistemas de gestdo, com vistas a melhoria da qualidade dos servigos prestados
aos cidadaos (BRASIL, 2005)

A GesPublica utilizava o Modelo de Exceléncia em Governanga Publica (MEGP) o qual
€ composto por critérios que avaliam a gestdo de uma organizacdo. Esse modelo possui como
base diversos fundamentos da exceléncia gerencial, dentre os quais a cultura de inovacao que



promove condicBes favoraveis a criatividade, a experimentacdo e a implementacdo de novas
ideias que agreguem valor a organizacdo (SOUZA et al., 2016).

O Programa Netuno foi criado com base no GesPublica e consiste em um processo
administrativo que visa a melhoria da gestao das organizac¢@es militares, tendo como orientagédo
as seguintes diretrizes bésicas: a capacitacdo profissional; o aperfeicoamento da estrutura
administrativa; a valorizacdo do elemento humano; assim como a racionalizacdo de custos e 0
combate ao desperdicio, na busca pela austeridade financeira (BRASIL, 2018).

Segundo Souza et al. (2016), o Programa Netuno auxilia as demais organizacdes da
Marinha na implementacdo de inovagOes incrementais, e constitui uma inovagdo de
rompimento, que facilita o surgimento de organizacGes inovadoras. Ademais, o Programa
parece estabelecer um sistema que determina, regula e apoia a mudanca.

Ainda de acordo com Souza et al. (2016), mais importante do que a novidade e o vulto
das inovacdes, é que elas sejam efetivamente implementadas e disseminadas para uso por outras
organizacbes do setor publico. Nesse sentido, o Programa Netuno tem facilitado a
implementacdo e disseminacdo dessas praticas por meio da realizagdo de atividades de
capacitacdo e divulgacdo, incentivando a manutencao de uma estrutura organizacional capaz de
apoiar as OrganizacOes Militares da Marinha do Brasil nessa empreitada.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Vieira e Zouain (2005), uma metodologia adequadamente estruturada deve ser
capaz de apresentar a forma como a pergunta de pesquisa sera respondida e os objetivos serdo
atingidos. Portanto, é oportuno ressaltar a pergunta de pesquisa e 0s objetivos deste estudo,
conforme exposto no Quadro 1.

Quadro 1 — Pergunta de Pesquisa e Objetivos

- Quais sdo os principais elementos da cultura organizacional e

fatores que a ela se associam que podem vir a gerar 0

desenvolvimento da inovagdo na Marinha do Brasil?

- Estabelecer uma ordenacdo dos principais elementos da cultura

organizacional e fatores que a ela se associam e podem vir a

contribuir para o desenvolvimento da inovacdo dentro da instituicéo,

com base na percep¢ao da sua importancia para os gestores lotados
em Organizagfes Militares vencedoras do Prémio “Especial” do

Programa Netuno.

- Compreender os principais conceitos e temas de pesquisa

associados a cultura organizacional e inovagéao.

- ldentificar na literatura os elementos da cultura organizacional e

fatores que a ela se associam que podem vir a gerar um ambiente

Objetivos propicio ao desenvolvimento da inovacao.

Especificos - Explorar a percepcdo de importancia dos elementos da cultura
organizacional e fatores que a ela se associam que podem vir a gerar
um ambiente propicio ao desenvolvimento da inovacdo, a partir da
avaliagdo de Oficiais da MB lotados em Organizagctes Militares

vencedoras do Prémio “Especial” do Programa Netuno.
Fonte: Elaborado pela autora.

Pergunta de
Pesquisa

Objetivo Geral

Para classificacdo da pesquisa, serd adotada a taxinomia proposta por Vergara (2005),
que qualifica os estudos em relacéo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.



Dessa forma, quanto aos fins, esta pesquisa é classificada como descritiva, a medida que
busca a obtencéo e exposicao de dados representativos de determinada situacdo ou fenémeno.
O objetivo desse tipo de pesquisa € descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los,
classifica-los e interpreta-los (VERGARA, 1998).

Ademais, a fim de alcancar 0s objetivos propostos, este estudo utilizara procedimentos
qualitativos e quantitativos. A utilizacdo de ambos os métodos se justifica pela complexidade
do tema e pela forma em que os objetivos foram estruturados. O atingimento dos objetivos
especificos, com a compreensdo do tema e identificacdo dos fatores que podem vir a estimular
a criacdo de um ambiente organizacional inovador remete ao carater subjetivo da andlise, o que
explica a adocao de métodos qualitativos. Ao passo que o objetivo geral propde uma ordenagéo
objetiva, justificando a abordagem quantitativa. Sendo assim, é possivel concluir que a
combinacdo de metodos qualitativos e quantitativos visa permitir a obtencdo de maior
conhecimento sobre o relacionamento entre os diversos fatores associados a cultura
organizacional e a inovacgdo, quando comparado ao emprego de cada uma das metodologias
isoladamente (CRESWELL, 2007).

Nesse contexto, para fins didaticos e metodoldgicos e para uma melhor organizacdo da
pesquisa, a parte empirica deste artigo foi dividida em duas fases. Na primeira fase, foi realizada
uma revisao sistematica da literatura sobre inovacéo e cultura organizacional, seguida de uma
andlise de contetido, com o objetivo de identificar quais sdo os principais elementos culturais,
ou relacionados a cultura organizacional que estimulam o desenvolvimento da inovacao nas
organizagdes, os quais foram divididos em categorias. Em seguida, na segunda fase, foram
utilizados os dados e conclusdes obtidos da etapa anterior para aplicacdo de um método de
programacdo multicritério de apoio a decisdo, a fim de identificar quais dessas categorias séo
mais aderentes ao contexto da Marinha do Brasil.

De acordo com Vergara (2005), a revisdo da literatura ajuda a reunir as informacdes
mais relevantes para a realizacdo da anélise de contedo. A escolha desta técnica se justifica
devido a extensa quantidade de material de pesquisa, o qual deve ser selecionado em categorias
minuciosas, objetivas e relevantes. Silva e Fossa (2015) acrescentam que 0 objetivo dessa
metodologia é classificar as observacdes em categorias ou topicos que ajudem a compreender
o discurso e o contetdo por trés dele, que pode ser desenvolvido por meio de analise semantica
estatistica ou identificacdo objetiva.

A selecdo sistemética dos artigos cientificos foi realizada por meio da plataforma
Scopus. A escolha desta base de pesquisa se justifica pelo fato de que a ferramenta, além de
contemplar em seu banco de dados as principais editoras de artigos académicos do mundo,
ainda representa o maior banco de dados de resumos e citacdes da literatura, com ferramentas
inteligentes para rastrear, analisar e visualizar pesquisas, abrangendo titulos de todas as regides
do mundo, ou seja, cobertura global.

Dessa forma, a revisdo da literatura permitira a identificacdo dos principais elementos
da cultura organizacional e os fatores a eles associados que se relacionam com o
desenvolvimento de ambientes propicios a inovacgdo. Assim, os achados da reviséo sistematica,
com as categorias produto da analise de conteldo, serdo utilizados como ponto de partida para
segunda fase: a aplicacdo do método Analytic Hierarchy Process (AHP).

3.1 IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS DE DECISAO

Como parametro para a revisdo, foram estabelecidos niveis de refinamento. Dessa
forma, inicialmente, foram pesquisados os termos ‘“organizational culture”, “innovation” e
“culture of innovation”.

Como a pesquisa inicial retornou 3.319 artigos, verificou-se que a selecdo demandava
refinamento, visto que foram observados diversos artigos sem aderéncia a tematica. Dessa
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forma, como pardmetros de refinamento, as buscas foram restritas as revistas cientificas
revisadas por pares, a presenca dos termos de pesquisa como palavras-chave, bem como ao
periodo de 2007 a 2022, a fim de garantir que os resultados traduzam o cenério atual vivenciado
pelas organizacgdes.

Ademais, com o objetivo de buscar artigos que tivessem uma abordagem empirica e
fossem capazes de descrever de forma mais objetiva os elementos da cultura organizacional e
fatores a ela associados, assim como a sua relagdo com a inovagdo, foi incluida como
refinamento de pesquisa a palavra-chave “measurement”. Sendo assim, com esses
refinamentos, foram identificados 143 artigos, que foram utilizados como ponto de partida para
revisdo da literatura.

De acordo com Bardin (2016), as diferentes fases da anélise de contetdo, podem ser
organizados em torno de trés polos cronologicos, sendo eles:

a) apré-analise;

b) aexploracdo do material;

c) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagéo.

Apds a selecdo dos artigos, iniciou-se entdo, a fase de pré-analise. Nessa etapa, foi
realizada uma leitura dos resumos de cada artigo selecionado, com o objetivo de garantir a
aderéncia dos trabalhos ao tema desta pesquisa.

Dos 143 artigos iniciais, 100 artigos foram descartados por abordarem assuntos que
fugiam a temaética, ou ndo abordavam a medicdo da cultura organizacional e da inovacao em
conjunto. Uma menor parcela foi excluida por abordar assuntos relacionados a areas diversas a
Administracéo.

Considerando apenas os 43 artigos selecionados, foram priorizados os journals
internacionais com alto fator de impacto. Dessa forma, 22 artigos foram desconsiderados.

Foi realizada entéo, a leitura dos 21 artigos selecionados. Assim, 10 deles foram
eliminados, por abordarem apenas questdes relacionadas a inovacao de produto ou inovacgao
radical, restando assim, para a analise de contetdo 11 artigos. O Apéndice A elenca esses
artigos, os quais estdo relacionados por titulo, autores, e o journal onde foram publicados.

Para realizacdo da analise de conteido e melhor organizacgéo das ideias, foi utilizado o
programa ATLAS.ti,, que € um programa para analise de dados qualitativos, recomendado para
analise de um grande volume de informacdes.

Durante a leitura dos artigos, foram feitos recortes do material em unidades de registro
(palavras, frases e paragrafos). A partir das unidades de registro, foram definidas as
codificacOes e suas categorizacdes.

Segundo Bardin (2016), a categorizacdo tem como primeiro objetivo, o fornecimento,
por meio de uma condensacdo, de uma representacdo simplificada de dados brutos. Dessa
forma, esse procedimento pode ser realizado de duas formas: (i) o sistema de categorias €
fornecido inicialmente, e os elementos vao sendo distribuidos a medida em que vao sendo
encontrados e (ii) o sistema de categorias ndo é fornecido, dessa forma, o titulo conceitual
somente e definido no final da operagdo. Assim, vale ressaltar que, a presente pesquisa foi
realizada de acordo com a segunda forma descrita por Bardin (2016), e os elementos foram
agrupados nas categorias de acordo com suas caracteristicas semelhantes.

Dessa forma, a analise de contetido revelou 15 codigos, os quais foram distribuidos em
trés categorias, sendo elas: (i) Ambiente Organizacional; (ii) Comportamentos que Estimulam
e Encorajam a Inovagéo; e (iii) Valores Organizacionais. O Quadro 2 demonstra de que forma
0s codigos foram distribuidos e agrupados.
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Quadro 2 — Resultado da Analise de Contetido

Dimensé&o Fatores Frequéncia
. Arranjo Fisico 2,70%
Ambiente . R
. Clima Organizacional 5,40%
Organizacional —
Comunicacao Interna 6,50%
Aprendizagem Organizacional 8,20%
c rt " Compartilhamento de Conhecimento 3,80%
ompo fa\men 9% Conhecimento e Capacitagdo 7,10%
gue Estimulam ~ .
. Cooperacao Interfuncional 2,70%
¢ Encorajam a I ti Criatividad 9,20%
Inovaco n_cen ivo a Criativida ei 20%
Lideranca para Inovagédo 14,70%
Valorizacdo e Recompensa 4,90%
Abertura e Flexibilidade a Novas Ideias 9,20%
Empoderamento dos Funcionarios 8,20%
Valores o o X
.__ .. |Participacdo dos Funcionarios nas Decisfes 6,00%
Organizacionais B
Tomada de Riscos 6,50%
Trabalho em Equipe 4,90%

Fonte: Elaborado pela autora.

A primeira categoria, “Ambiente Organizacional”, contemplou os codigos relacionados
a forma como a organizacao esta estruturada social e fisicamente. Nesse sentido, essa categoria
abrange tantos os aspectos relacionados ao layout, como clima organizacional e a forma como
é realizada a comunicacédo dentro da empresa.

A segunda categoria, “Comportamentos que Estimulam e Encorajam a Inovagdo”,
agrupou codigos relacionados a condutas e fatores intrinsecos aos funcionarios. Nessa
categoria, estdo reunidos os codigos pertinentes a maneira como as pessoas se relacionam,
trocam informac6es e conhecimentos dentro da empresa, assim como questdes relacionadas ao
estimulo e motivacdo dos funcionarios.

Ja a terceira categoria, “Valores Organizacionais”, reuniu codigos relacionados com a
visdo, missao e estratégia da organizacdo. Dessa forma, essa categoria esta relacionada ao grau
em que uma organizacdo valoriza o sucesso e o desenvolvimento de equipes, incentivando a
proatividade e a geracdo de ideias criativas na resolucdo de problemas, mesmo que isso
implique na tomada e aceitag&o de riscos.

3.2 APLICACAO DO METODO AHP

Os elementos culturais identificados na primeira fase foram submetidos a um processo
de ordenacdo, por meio da aplicacdo do método de programacao multicritério AHP.

Segundo Vargas (2010), a programacdo multicritério através do Analytic Hierarchy
Process constitui uma técnica estruturada, desenvolvida por Thomas L. Saaty, que auxilia o
processo de tomada de decisGes em ambientes complexos onde maltiplas variaveis ou critérios
precisam ser considerados para priorizagdo e selecdo de alternativas ou projetos. Nesse
contexto, conforme Saaty (2008), tomadores de decisdo sdo capazes de avaliar
sistematicamente, a partir de critérios definidos, as alterativas possiveis por meio da
comparacéo, de duas a duas.

O AHP, conforme Vargas (2010), possui como principal diferencial, em relagdo a outras
técnicas comparativas, a capacidade de conversdo de dados empiricos em modelos
matematicos. Assim, a metodologia, cuja sequéncia Idgica pode ser representada por meio da
Figura 1, consegue transformar as comparagOes realizadas de forma subjetiva, em valores
numéricos que sdo processados e comparados e pode ser representada.

11



Figura — Sequéncia do AHP

Definicdo do Objeto de Decisdo
Identificacdo dos Decisores
Definicdo das Alternativas
Definicdo dos Critérios e Estruturacdo Hierarquica
Comparacéo das Alternativas em Relagdo aos Critérios
Obtencéo do Vetor de Prioridades
Avaliacdo Global de cada Alternativa
Anélise da Consisténcia

Andlise de Sensibilidade
Fonte: Vieira (2006)

A hierarquizacdo das variaveis de decisdo ocorre por meio da aplicacdo de um
questionario. Através dele, o respondente analisa as alternativas par a par, atribuindo um grau
a cada uma delas, o qual pode variar de 1 a 9 (SAATY, 2008), conforme Quadro 3, abaixo:

Quadro 3 — Escala de importancia relativa proposta por Saaty
Intensidade de

. Definigao Explicacio
Importancia
. A Os dois fatores contribuem igualmente para o
1 Mesma importancia -
objetivo.
3 Importancia pequena de | A experiéncia e 0 julgamento favorecem levemente
um sobre 0 outro um fator em relagdo ao outro.
5 Importancia grande ou | A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente
essencial um fator em relacdo ao outro.
A . Um fator é muito fortemente favorecido em relagdo
Importancia muito L . A
7 a0 outro; sua dominagéo de importancia é
grande ou demonstrada -
demonstrada na prética.
A A evidéncia favorece um fator em relacéo ao outro
9 Importéncia absoluta .
com o mais alto grau de certeza.
2468 Valores intermediarios | Quando se procura uma condigdo de compromisso

entre os valores entre duas definicdes.
Fonte: Saaty (2008)

Buscando facilitar a compreensdo dos respondentes, e tendo em vista o fato da analise
de contetido néo ter apresentado uma relevancia absoluta ou muito grande demonstrada entre
os fatores apurados, o estudo foi realizado com base na pesquisa de Moura (2020), e utilizou
uma escala construida a partir da proposta de Saaty (2008), variando assim, de 1 a 5.
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O questionério foi introduzido por meio de uma apresentacdo inicial, a qual
contextualizava os respondentes sobre a pesquisa e seus objetivos. Além disso, foi inserido na
ferramenta, um contetdo explicativo sobre o método utilizado, seguido das perguntas
propriamente ditas.

Antes de sua efetiva aplicacdo, foi realizado um pré-teste com alguns Oficiais, com a
finalidade de verificar sua compreensédo e aceitabilidade. Nesse contexto, diversas dividas e
sugestOes foram apresentadas, o que permitiu a realizacdo de pequenos ajustes e entdo, a
elaboracdo da versdo final, a qual encontra-se no Apéndice B.

O universo da presente pesquisa foi composto por 13 oficiais superiores e
intermediarios, da Marinha do Brasil, com mais de 10 anos de carreira, ou seja, oficiais que
estdo imersos na cultura organizacional por um periodo consideravel e possuem experiéncia em
fungdes gerenciais, lotados em Organizacdes Militares, vencedoras do Prémio “Especial” do
Programa Netuno. Essa premiacdo ocorre a cada dois anos, e visa destacar as Organizacfes
Militares que apresentaram exceléncia na aplicacdo da Gestdo de Riscos, ou em procedimentos
administrativos de carater inovador na aplicacdo dos conceitos preconizados na exceléncia da
gestao.

Ressalta-se que o questionario foi aplicado por meio da plataforma QuestionPro e os
dados obtidos como resultado da aplicacdo foram analisados quantitativamente por meio do
programa Microsoft Excel.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Quadro 4 — Ranking dos Resultados Apurados

Fatores Peso Relativo Ranking
Clima Organizacional 20,06% 1
Trabalho em Equipe 9,39% 2
Comunicacdo Interna 8,79% 3
Conhecimento e Capacita¢ao 8,47% 4
Compartilhamento do Conhecimento 6,73% 5
Abertura e Flexibilidade & Novas Ideias 6,56% 6
Participacdo dos Funcionarios nas DecisGes 6,19% 7
Tomada de Risco 5,69% 8
Arranjo Fisico 4,99% 9
Cooperacao Interfuncional 4,74% 10
Valorizagdo e Recompensa 4,50% 11
Aprendizagem Organizacional 4,25% 12
Lideranca para a Inovacgao 3,80% 13
Incentivo & Criatividade 3,09% 14
Empoderamento 2,75% 15

Fonte: Elaborado pela autora.

Na avaliacao dos resultados consolidados, como apresentado no Quadro 4, foi possivel
constatar que os dois fatores mais relevantes foram originados da categoria “Ambiente
Organizacional”. O Clima Organizacional aparece no topo do ranking, com 20,06% de peso
relativo, quando comparado aos demais fatores. Isso significa que esse € o fator mais importante
para o desenvolvimento de um ambiente propicio a inovacdo na MB, na visao dos gestores das
organizag0Oes consideradas inovadoras, o que confirma o argumento de Shahzad, Xiu e Shahbaz
(2017), os quais afirmam que um clima aberto e consistentemente favoravel é necessario para
que novas ideias floresgcam, estimulando a capacidade de inovagéo, assim como o desempenho
organizacional.
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Em segundo lugar no ranking, encontra-se o fator Trabalho em Equipe, com 9,39%, o
qual esta relacionado com os estudos de Sharifirad e Atei (2012), que alegam que a existéncia
de equipes cooperativas e o alto nivel de interacdo entre grupos sdo fatores que influenciam a
inovacdo. Dessa forma, verifica-se que os dois primeiros fatores - Clima Organizacional e
Trabalho em Equipe - estdo relacionados a maneira como as pessoas interagem, trocam
conhecimento entre si, conseguindo manter um ambiente de colaboracéo.

O terceiro colocado foi a Comunicagdo Interna, com 8,79%, que esté relacionada ao
entendimento de que as ordens, determinacOes e tarefas precisam ser transmitidas de forma
simples e clara. Tal fato corrobora com o pensamento de Azeem et. al (2021), os quais destacam
que uma efetiva comunicacdo é capaz de criar um ambiente de confianca e respeito mutuo.
Além disso, também esta de acordo com Wang et. al. (2010), que apontam o dialogo aberto e a
interacdo social como um fator relevante para desenvolvimento da inovacao.

J& o0 quarto e o quinto colocados s@o Conhecimento e Capacitacdo e Compartilhamento
de Conhecimento. Tal fato esta de acordo com Wang et. al (2010), que ressaltam que a educacéo
deve ser uma consideracdo importante na pesquisa em inovacao. Essa teoria baseia-se na crenca
de que a capacidade dos individuos de aprender e criar conhecimento é tdo valiosa para uma
organizagao quanto seus outros recursos.

Um fato relevante observado na andlise, que deve ser ressaltado, se refere ao elemento
Liderancga para Inovagédo. Durante a reviséo da literatura, a lideranca foi apontada, com grande
frequéncia, como um dos principais incentivadores da inovacdo. Nesse contexto, vale ressaltar
0 estudo de Wang et al. (2010), os quais afirmam que os lideres de organiza¢des inovadoras
tendem a ter uma visdo clara dos resultados que desejam alcancar e conseguem assim, articula-
la claramente de forma que os membros estejam engajados e motivados a fazer mais do que o
estritamente necessario. No entanto, o resultado do estudo vai de encontro a literatura, de forma
que esse fator foi visto como pouco relevante entre os gestores para promocao da inovacgao
dentro da Forga, com um peso relativo de apenas 3,80%.

5 DISCUSSAO E CONCLUSAO

A partir dos resultados encontrados, conclui-se que, de acordo com os oficiais, lotados
em organizacGes inovadoras, para que seja criado um ambiente propicio a inovagdo, a
instituicdo deve voltar a sua atengdo, prioritariamente, para o “Ambiente Organizacional”.
Nesse sentido, 0s gestores, assim como a alta administracdo, devem focar no clima
organizacional e na comunicacgéo interna, de forma a promover uma atmosfera de colaboragéo,
na qual os membros sejam capazes de compreender as ordens e determinacfes e consigam
expressar suas ideias.

Esse fato corrobora com a pesquisa realizada por Sarros, Cooper e Santora (2008), 0s
quais apontam a importancia do clima organizacional como fator relevante no desenvolvimento
da inovagéo quando atrelado a cultura organizacional. No entanto, os autores destacam o papel
mediador da lideranga, principalmente, a lideranga transformacional, no apoio ao
desenvolvimento da cultura e do clima da organizacéo, o que vai de encontro ao resultado desta
pesquisa, tendo em vista que o baixo peso relativo apurado para esse fator. Nesse sentido,
verifica-se a necessidade de novos estudos, principalmente relacionados ao fator lideranga
dentro da Forca.

Por fim, destaca-se que este estudo tem o intuito de suscitar novas ideias e pesquisas
sobre o assunto cultura e inovacédo, e possui contribuicdo tedrica, em virtude da escassez de
estudos realizados sobre essa temética dentro da Forga. Observa-se também uma relevancia
pratica desta pesquisa, uma vez que o0s gestores, cientes das complexidades e dos elementos
chaves desse processo, poderdo definir a estratégia mais adequada a fim de melhorar o clima
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organizacional, promovendo assim, um ambiente de maior cooperacdo e mais propenso ao
desenvolvimento da inovacéo.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Considerando que a pesquisa foi realizada apenas dentro da MB, e sob a dtica de
gestores de organizagdes militares vencedoras do Prémio “Especial”, do Programa Netuno, os
resultados e as conclusdes alcancadas ndo podem ser generalizados. Dessa forma, recomenda-
se realizar novos estudos em outras organizagdes publicas, tanto militares como civis, tendo
como base o0s elementos culturais e fatores associados a cultura organizacional incentivadores
de um ambiente propicio para o desenvolvimento da inovacdo identificados na revisdo
sistematica da literatura efetuada nesta pesquisa.

Além disso, existem limitacdes na pesquisa relacionadas com a estruturagdo do trabalho
e com o método utilizado. Quanto ao método, a principal limitacdo relaciona-se aos critérios
balizadores utilizados, tendo em vista que, na primeira fase do estudo, foram estabelecidos
limitadores de busca que podem ter suprimidos artigos importantes para o contexto pesquisado.
Da mesma forma que, por uma limitacdo de escopo, na estruturacdo da segunda fase, foram
selecionados trés critérios relacionados a cultura organizacional e inovagédo, 0s quais poderiam
suscitar resultados diferentes por meio da aplicacdo de outros critérios relevantes nao
identificados.

Por fim, sugere-se um estudo quantitativo que tenha por objetivo avaliar, por meio do
levantamento de dados e utilizacdo de ferramentas estatisticas, se estilos de lideranca
especificos, como a lideranga transformacional, por exemplo, sdo capazes de promover uma
melhoria do clima organizacional, e o desenvolvimento de ambientes propensos a inovacao.
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