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Resumo:

A transformacgéao digital e as mudancgas estruturais no ambiente organizacional tém
intensificado debates sobre o papel da cultura organizacional e da lideranga na
promog¢ao da inovacao, especialmente em empresas tradicionais que enfrentam
pressdes por modernizagdo. Nesse contexto, este estudo teve como objetivo geral
compreender como a conexdo dos colaboradores com a cultura organizacional afeta
a inovagao em empresas tradicionais, considerando o papel mediador da lideranga no
fortalecimento desse vinculo. Para isso, realizou-se uma revisdo sistematica da
literatura de publicagdes entre 2020 e 2024, a partir de busca nas bases CAPES, Spell
e SciELO. Os resultados indicam que a cultura organizacional exerce papel
determinante na capacidade inovadora das empresas, podendo atuar tanto como
catalisadora quanto como barreira as mudangas. Observou-se ainda que a lideranca
desempenha funcdo estratégica na construgéo e renovagao da cultura, especialmente
ao criar ambientes favoraveis ao engajamento, a criatividade e a experimentagéo. Os
estudos revelam que empresas tradicionais enfrentam maiores dificuldades para
alinhar cultura e inovagao, devido a prevaléncia de estruturas rigidas, praticas
arraigadas e resisténcia a mudancga, mas também evidenciam que lideres adaptativos
e cultura orientada ao aprendizado tendem a favorecer comportamentos inovadores.
Conclui-se que a interagédo entre cultura organizacional e lideranga € um elemento
central para a inovagdo em contextos tradicionais, e compreender essa dindmica é
essencial para organizagbes que buscam se manter competitivas em ambientes
complexos e em constante transformacgéo.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Inovacédo; Liderangca; Empresas
tradicionais.

1 INTRODUGAO

Em um cenario de mudancgas continuas, o mundo empresarial pode estar
perdendo a capacidade de ter uma visdo mais ampla, o que € crucial para a
sobrevivéncia e o0 sucesso das empresas. Nas ultimas duas décadas, o aumento da
conectividade e a disponibilidade de tecnologias disruptivas tornaram esse olhar
ampliado ainda mais essencial, especialmente para empresas que atuam em

mercados considerados seguros (LAVRADO et al., 2020).
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A capacidade de prever e adaptar-se rapidamente as mudangas permite que
as empresas se mantenham competitivas. Empresas que ha décadas atuam em seus
nichos de mercado, buscam alternativas para incorporar a inovacido em seu DNA, a
fim de desenvolver e criar novos produtos que demandem o mercado atual. Contudo,
empresas tradicionais enfrentam desafios significativos com o surgimento de novos
concorrentes que ja possuem habilidade com a inovagao, tornando essa disputa
acirrada. Essa empresas tradicionais, podem ser entendidas como organizagdes
fundadas ha mais de 40 anos em um contexto familiar, onde o conhecimento era
explicitamente empirico, e fora cultivado com a cultura de uma familia com costumes
de seus fundadores seguindo suas crengas, costumes e valores.

Segundo Chesbrough (2003), uma inovagdo bem-sucedida geralmente exige
um modelo de negdcios inovador, tanto quanto exige uma oferta de produto inovador.
Em um mercado competitivo, inovar é crucial para que a empresa se mantenha
relevante, prospere e conquiste diferenciais que a destaquem (JUNGES et al., 2021).
Além da inovagéo, a figura da lideranga emerge como um catalisador indispensavel
nesse processo de adaptacdo e mudanca. Sua intensa discussdo no cenario
organizacional atual é justificada por trés fatores principais: a crescente valorizagéo
do capital humano, a diversidade das estruturas corporativas e a complexidade
inerente a gestao de equipes heterogéneas.

Para as organiza¢des de longa data, a cultura organizacional conservadora
retarda ainda mais tais mudangas inovadoras. Empresas constituidas e geridas por
seus fundadores, tendem a ser mais conservadoras em relacdo as mudancas
necessarias, principalmente ligadas a inovagdo. Diante disso, em um cenario de
transformacgdes incessantes, a inovagao é crucial para que as empresas encantem e
mantenham seus clientes leais, conquistem novos publicos e, consequentemente,
aumentem suas receitas, possibilitando o reinvestimento em seu maior patriménio, ou
seja, seus colaboradores.

Os funcionarios representam a identidade fundamental de uma organizacgao,
incorporando e transmitindo a cultura organizacional. Robbins (2009), comenta que
cada colaborador traz consigo experiéncias anteriores que moldam a cultura interna
de uma organizagao, valores e crengas que, ao interagirem, moldam o ambiente de
trabalho, e é essencial que elas influenciem positivamente nos resultados esperados.
Entretanto, com o rapido avango das tecnologias e a implementacdo de novas
ferramentas de gestdo e de trabalho, como as mudangas no ambiente de trabalho,



muitos colaboradores sentem-se desassistidos, desvalorizados e desconectados com
os valores e a missdo da empresa. A cultura organizacional e a lideranga, nesse
contexto, desempenham diversas fung¢des importantes, como definir a identidade da
empresa, fortalecer o comprometimento do grupo, garantir a estabilidade da
organizacdo e orientar o comportamento dos individuos, oferecendo-lhe um
entendimento do seu ambiente de trabalho (HERINGER; DE OLIVEIRA, 2023).

Frente ao exposto, este estudo teve como objetivo geral compreender como a
conexdo dos colaboradores com a cultura organizacional afeta a inovagdo em
empresas tradicionais, considerando o papel mediador da lideranga no fortalecimento
desse vinculo. Para o alcance do objetivo geral, estabeleceram-se os seguintes
objetivos especificos:

¢ |dentificar como a cultura organizacional favorece a capacidade inovadora das
empresas tradicionais.

e Descrever como a lideranga atua como mecanismo de mediacao entre cultura
organizacional e inovagao.

e Avaliar como a interagdo entre cultura organizacional e lideranga contribui para

a consolidagao de uma orientag¢ao inovadora nas empresas tradicionais.

Ao analisar este material, acredita-se que lideres poderdo avaliar a cultura
organizacional e o ambiente de trabalho, possibilitando a¢gées de aprimoramento e
otimizagao da gestéo para alcangar melhores resultados organizacionais e a insergéo
de uma cultura de inovacgéo. Sabe-se que a cultura de uma organizagéo permeia todos
seus processos, logo alterar essa cultura pode ter consequéncias nos resultados
organizacionais a longo prazo, sendo crucial compreender a cultura existente antes
de iniciar qualquer mudanca e definir claramente os comportamentos desejados para
essa transformacao (DAMIAN; VALENTIM; OLIVEIRA, 2022).

2 REFERENCIAL TEORICO

Este topico apresenta os principais conceitos que fundamentam a analise
proposta. Inicialmente, discute-se a cultura organizacional como um sistema de
valores, praticas e significados que orienta comportamentos e molda a identidade das
empresas. Em seguida, sdo apresentados os fundamentos da inovacgéo,
compreendida como processo continuo de criagao, adaptagao e transformacao. Por
fim, o capitulo explora os diferentes papéis e estilos de lideranga, destacando sua

funcao estratégica na mediagao entre cultura e inovagéao.



2.1 Cultura organizacional

O termo “cultura” possui dois significados distintos: um que abrange os
costumes, a civilizagao e as realizagbes de um povo ou época, e outro que se refere
as artes, ao conhecimento erudito e as manifestagdes intelectuais e sensiveis mais
refinadas (CHIAVENATO, 2014). Na organizagdo surge ao longo do tempo essa
cultura proveniente das crengas, costumes e valores de seus fundadores com os
mesmos, atributos a seus colaboradores e originando uma cultura organizacional
unica. e acordo com Schein (2009), assim como nossa personalidade orienta e limita
nosso comportamento, a cultura organiza e restringe as agbes dos membros de um
grupo por meio de normas compartilhadas e internalizadas.

A literatura contemporanea amplia o entendimento de cultura organizacional ao
destacar que ela ndo se limita aos valores declarados, mas inclui também
pressupostos invisiveis e praticas enraizadas que orientam o cotidiano da empresa.
Schein (2017) reforca que esses niveis, artefatos, valores compartilhados e
pressupostos basicos, interagem continuamente, moldando como as pessoas
percebem problemas, tomam decisdes e respondem as mudancas. Dessa forma, a
cultura ndo € estatica; ela evolui mediante pressdes externas, transformacodes
tecnologicas e expectativas sociais.

Para Robbins (2009), a cultura organizacional constitui uma percepgao
construida pelos funcionarios acerca das caracteristicas da empresa, podendo ou ndao
ser vista de forma positiva. Entretanto, uma cultura organizacional ativa oferece
beneficios amplos, como maior senso de pertencimento, foco em resultados,
valorizagdo das pessoas e das equipes, aumento de produtividade, estimulo a
inovacéo, atencdo aos detalhes, engajamento e melhoria dos relacionamentos
interpessoais (SILVA; BOHANA; MELO, 2024).

Além disso, estudos recentes evidenciam que a cultura organizacional funciona
como um mecanismo de coordenagdo informal, influenciando o comportamento
coletivo sem necessidade de regras explicitas. Para Alvesson e Sveningsson (2015),
a cultura atua como uma “lente interpretativa” por meio da qual os colaboradores dao
sentido ao trabalho, interpretam desafios e definem prioridades. Essa dimensé&o
simbolica é estratégica, pois orienta comportamentos desejaveis, alinha expectativas
e reforga a identidade organizacional.

A cultura desempenha, portanto, papéis cruciais como estabelecer a identidade
da organizacgéao, fortalecer o engajamento da equipe, garantir a firmeza estrutural e



influenciar a conduta dos individuos. Ao criar uma identidade organizacional e facilitar
0 compromisso coletivo, essa cultura promove a estabilidade da empresa, e ao dar
sentido ao ambiente de trabalho molda o comportamento de seus membros
(HERINGER; DE OLIVEIRA, 2023). Assim, cultivar uma cultura organizacional
saudavel contribui para um ambiente de trabalho positivo, favorecendo a motivacgao,
a satisfacao e a retencao de talentos. Contudo, apesar desses beneficios, é essencial
que a cultura esteja alinhada ao grupo: ela precisa conectar o individuo ao coletivo e,
simultaneamente, o coletivo aos valores organizacionais.

Entretanto, a literatura também alerta para fenbmenos de desconexao cultural,
especialmente em empresas tradicionais que enfrentam rapidas transformacodes
tecnologicas. Quando colaboradores ndo percebem coeréncia entre valores
proclamados e praticas reais, podem surgir cinismo organizacional, desmotivagao e
reducdo do engajamento. A falta de autenticidade percebida na cultura dificulta a
internalizacdo de seus principios, gerando distanciamento psicolégico e menor
propensao a colaboragao e a criatividade.

Nas organizagbes, os individuos geralmente encontram uma cultura ja
estabelecida desde sua fundagdo. Essa estrutura organizacional consiste em visdes,
crengas e ideologias transmitidas aos membros com o objetivo de impulsionar a
organizag&o na busca de seus propositos (DAMIAN; VALENTIM; OLIVEIRA, 2022).
Para ser efetiva, essa cultura deve estar associada a geracéo de beneficios, tais como
aumento da produtividade, alcance de resultados e surgimento de novas ideias,
sobretudo as inovadoras.

Diante desse cenario, torna-se evidente que a cultura organizacional nao
apenas estrutura a forma como as pessoas se comportam, mas também determina o
guanto elas se sentem dispostas a contribuir para o futuro da empresa. Uma cultura
sélida, capaz de equilibrar tradigado e adaptabilidade, cria condi¢cdes favoraveis para o
surgimento de ideias, experimentagdes e respostas criativas as mudangas externas.
Assim, compreender como a cultura influencia, ou limita, o comportamento inovador é
fundamental para avancar ao proximo tépico, que aborda a inovagao como motor de

renovagao estratégica e vantagem competitiva.

2.2 Inovagao
A inovacéo envolve movimento, é criar e aplicar algo novo, produto, servico,

processo, ou até pensamento, com o intuito de gerar valor e melhorias. Ela ndo se



limita a invencado radical, pode envolver a melhoria e adaptacdo de solugdes
existentes, gerando uma inovagdo incremental. Manifesta-se por meio de uma
novidade, como um novo bem aos consumidores, um novo método de produgao, uma
nova fonte de matéria-prima, ou uma nova estrutura organizacional (POTYE; BAHIA,
2022).

E um processo dindmico que exige criatividade, experimentacdo e a
capacidade de transformar ideias em realidade, muitas vezes em resposta a
mudangas no mercado, avangos tecnoldgicos ou novas necessidades dos
consumidores. Em esséncia, inovar é buscar constantemente novas e melhores
maneiras de fazer as coisas, gerando sustentabilidade, impacto positivo, além de
reduzir custos. A adaptagcdo bem-sucedida das empresas a novos contextos é
determinada pelo seu ambiente e dinamica interna, e o caminho para essa adaptagao
passa necessariamente pela adogdo de uma cultura organizacional que priorize a
criacao e a absorg¢ao continua da inovagao (LAVRADO et al., 2020).

A literatura recente sobre inovacao destaca que o processo inovador n&o ocorre
de forma isolada, mas resulta da interacdo continua entre individuos, equipes,
tecnologias e estruturas organizacionais. Tidd e Bessant (2015) argumentam que a
inovagcdo é um processo sistémico, dependente de fluxos de conhecimento,
aprendizagem organizacional e ciclos permanentes de experimentagdo. Assim, o
potencial inovador de uma empresa esta diretamente relacionado a sua capacidade
de gerenciar esses fluxos e transformar conhecimento em novas solugdes.

Para que a organizagdo assuma essa postura inovadora, ela precisa permitir
que sua cultura organizacional se torne orientada a inovagao, desempenhando papel
de facilitadora ao aceitar e apoiar ideias e mudancas que resultem em solucdes
inovadoras. Os artefatos e valores cultivados dentro da empresa moldam essa cultura,
que deve ser planejada estrategicamente, incorporada as decisdes e sustentada pelo
desenvolvimento, selegdo e implementacéo de ferramentas que integrem inovagao e
tecnologia (JUNGES et al., 2021).

Além disso, diversos estudos apontam para a importancia da inovacao aberta,
na qual empresas estabelecem parcerias com universidades, startups, fornecedores
e até clientes para ampliar a qualidade e a velocidade de desenvolvimento de novas
solugbes. Em um contexto de alta complexidade, nenhuma organizagdo consegue
inovar sozinha, logo, a colaboragdo externa torna-se um elemento estratégico para

acessar conhecimentos, tecnologias e praticas que n&do existem internamente.



Embora as culturas de inovagédo devam encorajar a abertura a experimentagao,
elas também precisam impor um rigoroso senso de disciplina. Essa exigéncia
assegura que cada experimento seja conduzido de forma a maximizar seu valor como
fonte de aprendizado (LAVRADO et al., 2020). E um processo que demanda da
lideranca uma visdo ampla da operagdo organizacional, capaz de desenhar
possibilidades e caminhos para alcangar a inovacdo. Nesse sentido, a cultura de
inovacdo opera sob a logica de sistemas abertos, priorizando flexibilidade e
capacidade de transformacéo.

Apesar de seus beneficios, a inovagdo também envolve riscos e incertezas.
N&o apenas pode falhar, como pode gerar custos elevados, conflitos internos e
resisténcia organizacional. A resisténcia a inovagao costuma surgir quando mudangas
ameacam praticas estabelecidas, posicdes de poder ou rotinas confortaveis. Assim, o
processo inovador exige ndo apenas criatividade, mas também gestao cuidadosa das
tensdes e impactos gerados.

Diante desse panorama, torna-se evidente que a inovacado depende tanto de
condigdes estruturais quanto do alinhamento comportamental dentro da organizagao.
E, para que ideias circulem, experimentagbes ocorram e aprendizados sejam
consolidados, € necessario um agente articulador capaz de integrar pessoas, cultura
e estratégia. Assim, a proxima secdo abordara a liderangca como elemento
fundamental para mediar esses processos, conectando cultura organizacional e

inovagao.

2.3 Lideranga

Ao longo dos anos, surgiram diversas teorias de lideranga que evoluiram
conforme as transformacgdes sociais, tecnoldgicas e organizacionais. No inicio do
século XX, predominava a Teoria dos Tracgos, que defendia que lideres nasciam com
caracteristicas inatas, como carisma, inteligéncia e coragem, sendo, portanto,
naturalmente predispostos a liderar (BASS, 1990). Contudo, essa visdo mostrou-se
limitada, pois n&o explicava por que individuos com tragos semelhantes apresentavam
desempenhos distintos em situacgdes diferentes.

A partir da década de 1940, surgiram as Teorias Comportamentais, que
deslocaram o foco para os padrdes de comportamento dos lideres. Pesquisas como
as da Universidade de Ohio e da Universidade de Michigan buscaram identificar

estilos mais eficazes de lideranga, como a énfase em tarefas ou em relacionamentos



(ROBBINS, 2005). Essa perspectiva trouxe avangos ao demonstrar que a lideranga
pode ser aprendida e desenvolvida.

Nas décadas de 1960 e 1970, emergiram as Teorias Contingenciais. Fiedler
(1967), com sua Teoria da Contingéncia, argumentava que a eficacia da lideranga
dependia da interacdo entre o estilo do lider e as condi¢des situacionais. Esse enfoque
rompeu com a nogao de que haveria um unico estilo de lideranga universalmente
eficaz. Entre os anos 80 e 90, os estudos de Burns (1978) e Bass (1990) introduziram
a distingdo entre Lideranca Transacional e Lideranga Transformacional. A primeira
esta baseada em recompensas e puni¢cdes, mantendo o foco em metas e resultados;
ja a segunda envolve inspiragdo, motivacdo e desenvolvimento de seguidores,
ampliando o engajamento e a visdo compartilhada.

Nas décadas seguintes, novas abordagens foram incorporadas ao debate,
refletindo as mudancgas sociais e organizacionais. A Lideranga Servidora, proposta por
Greenleaf (1977), destacou a centralidade do bem-estar dos liderados e a
preocupagcao com a comunidade. Ja a Lideranga Auténtica, discutida por Avolio e
Gardner (2005), trouxe a tona a importancia da transparéncia, da ética e da coeréncia
entre valores e agbes do lider. Mais recentemente, no contexto de rapidas
transformacgdes digitais e crescente complexidade organizacional, tém ganhado
destaque a Lideranca Adaptativa (Heifetz, 1994), que enfatiza a capacidade de lidar
com mudancas constantes, e a Lideranca Agil, alinhada aos principios da inovacao,
flexibilidade e aprendizado continuo.

Observa-se que a evolugao dos estilos de lideranga acompanha as demandas
histéricas de cada periodo, desde modelos baseados em comando e controle,
predominantes em contextos industriais e militares, até perspectivas mais
colaborativas, éticas e adaptativas, que respondem as necessidades das
organizagdes contemporaneas. Diante dessas transformacgdes, torna-se evidente que
as organizagbes atuais necessitam de lideres capazes de atuar em ambientes
complexos, ambiguos e altamente dindmicos. Isso exige ndo apenas dominio técnico,
mas também sensibilidade para interpretar contextos, fortalecer vinculos e promover
inovacéo. Nesse cenario, a lideranga deixa de ser associada a uma figura heroica e
passa a ser compreendida como um processo relacional, distribuido e sustentado pela
capacidade de mobilizar pessoas em dire¢cao a propositos compartilhados. (POTYE;
BAHIA, 2022).



A atuacdo de lideres transformacionais, que engajam e desenvolvem suas
equipes por meio da inspiragdo, do estimulo ao pensamento critico e do apoio
individualizado, alinha-se diretamente as expectativas de uma lideranga orientada
para a inovacdo. Esse estilo de lideranca deve incorporar quatro dimensdes
essenciais: a influéncia idealizada, que inspira entusiasmo e conecta objetivos
organizacionais aos valores dos liderados, a motivagao inspiracional, que promove
uma visao de futuro mobilizadora, a estimulagao intelectual, que incentiva a inovagao
e o questionamento de padrdes, e a consideragao individualizada, que envolve o apoio
personalizado ao desenvolvimento de cada colaborador (MONTENEGRO; PINHO;
TUPINAMBA, 2023).

Além disso ,essas dimensdes podem ajudar a promover a criagao de ambientes
mais colaborativos, onde o resultado beneficia todos os envolvidos, desenvolvendo
parcerias entre todos, criando uma zona de troca de conhecimentos e maior sincronia
entre os envolvidos. Na pratica, o lider deve, ter uma visdo ampliada e estar aberto a
explorar o que ndo se conhece, juntamente com pensamento criativo para executar
as tarefas de uma forma diferente, partilhar os méritos, pois, as pessoas devem saber
gue sao reconhecidas, ser um lider motivador e ser motivado, ele é o espelho de quem
0 cerca, isso s&o alguns comportamentos fundamentais (NEVES, 2021).

Nesse mesmo movimento, destacam-se a Lideranga Adaptativa e a Lideranca
Agil, que reforcam e ampliam as competéncias necessarias aos lideres
contemporaneos. A Lideranca Adaptativa enfatiza a capacidade de mobilizar pessoas
para enfrentar desafios complexos e nao estruturados, nos quais solu¢des tradicionais
ndo sao adequadas. Essa abordagem demanda flexibilidade cognitiva,
experimentagcdo continua e disposigao para ajustar estratégias diante de ambientes
volateis, incertos, complexos e ambiguos. J4 a Lideranca Agil, alinhada aos principios
da inovacédo e da melhoria continua, destaca-se pela orientacdo a ciclos rapidos de
aprendizado, foco no cliente, comunicagao transparente e estimulo a autonomia das
equipes. Essa forma de lideranga favorece respostas rapidas as mudancas e fortalece
a capacidade da organizacg&o de inovar e de se adaptar em curto prazo.

Em sintese, lideres que adotam praticas inovadoras estimulam a internalizacéo
dos erros como oportunidade de aprendizado, promovem melhorias continuas e
fortalecem o engajamento. Colaboradores tendem a perceber que s&o valorizados em
seu desenvolvimento, tanto pessoal quanto profissional (DOMINGOS et al., 2022).
Além disso, tais liderangas fomentam a colaboracdo multidisciplinar, a tomada de
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riscos calculados e o reconhecimento do potencial inovador existente na organizagao.
A lideranga, portanto, atua como elemento central para estimular, capacitar e
aprimorar competéncias individuais e coletivas (SILVA; BOHANA; MELO, 2024).
Dessa forma, a literatura demonstra que a lideranga exerce papel decisivo na
capacidade das organizagbes de responder as transformagdes contemporaneas,
especialmente em contextos marcados por inovacdo, complexidade e intensas
mudangas culturais. Ao integrar perspectivas historicas, técnicas e comportamentais,
observa-se que lideres eficazes sdo aqueles capazes de conectar pessoas, cultura e
estratégias, criando ambientes propicios ao aprendizado continuo e a geragéo de
ideias inovadoras. Assim, compreende-se que o fortalecimento da lideranga assume

centralidade para sustentar a cultura organizacional e impulsionar a inovagao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o proposito de alcangar o objetivo mencionado, o presente estudo
classifica-se quanto aos objetivos como exploratério, adotando uma abordagem
qualitativa. A técnica de pesquisa trata-se de uma analise sistematica de literatura. A
pesquisa de revisdo foi realizada nas bases de dados CAPES, Spell e SciELO.

Para a selecdo dos estudos, utilizaram-se o0s seguintes descritores
combinados: “Cultura Organizacional”, “Cultura Organizacional and Inovagao”,
“Cultura Organizacional and Lideranga” e “Cultura Organizacional and Inovacéo and
Lideranga”. Também foram definidos como critérios de inclusdo: periodo de
publicagao entre 2020 e 2024, idioma portugués, e aderéncia ao tema da relagao entre
cultura organizacional, inovagao e lideranga no contexto organizacional. Como critério
de exclusao, desconsideraram-se textos com acesso fechado, duplicados e aqueles
que ndo abordam o contexto organizacional. Diante disso, foram localizados 233
artigos com os critérios expostos no fluxograma disponivel na Figura 1.

Conforme ilustrado na Figura 1, a busca resultou em 152 artigos na CAPES, 64
na Spell e 17 na SciELO. Desses, 15 artigos foram excluidos por apresentarem acesso
restrito e 9 foram removidos por duplicidade, totalizando 209 artigos para a etapa de
leitura dos resumos. Apos essa analise, 181 artigos foram descartados por n&o se
relacionarem ao tema proposto, abordando principalmente contextos como ambiente
hospitalar, home office, ambiente escolar, blockchain, entre outros, que se afastavam
do foco organizacional adotado neste estudo. Dessa forma, restaram 28 artigos para
analise final, conforme destaca-se no Quadro 1, disponivel no Apéndice A.
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Figura 1 — Grafico de selec&o de base de dados.

SELECAO DE BASE DE DADOS
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CAPES Spell Scielo Total artigos
Encontrados 152 64 17 233
Fechados 15 0 0 15
Duplicados 7 2 0 9

= Excluidos 112 55 14 181
E Uteis 18 7 3 28

Fonte: Elaborado pelo Autor (2025).

Para a etapa de analise dos resultados, optou-se por uma abordagem narrativa
e interpretativa. Os artigos selecionados foram examinados, buscando-se identificar
pontos de convergéncia, tendéncias recorrentes, contribuigdes relevantes, bem como
lacunas presentes na literatura, com o intuito de responder ao objetivo delimitado.
Essa analise descreve e confronta os achados dos estudos, permitindo uma
compreensao do estado atual das discussdes sobre cultura organizacional, inovagéo

e lideranga nas organizagoes.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da analise dos 28 artigos selecionados, foi possivel identificar padrdes,
tensdes e complementaridades entre cultura, inovagao e lideranga, especialmente em
contextos organizacionais maduros, com estruturas tradicionais e desafios de
renovagao cultural. Os achados revelam que a coesao cultural, ou sua auséncia, atua
diretamente como um fator habilitador (ou inibidor) da criatividade e da capacidade
inovativa, sendo a lideranga o principal mecanismo de mediacdo entre esses
elementos.

Empresas longevas refletem uma forte influéncia de seus fundadores, marcada
por engajamento, disciplina e dedicag&o ao trabalho. Contudo, essa cultura original
pode sofrer enfraquecimento ao longo do tempo, especialmente quando
acompanhada de elevados indices de rotatividade, sendo esse um indicador que
contribui para a dispersdo e fragmentacdo dos valores de sua fundagdo. Esse
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fendbmeno de “desconexdo geracional” aparece de forma recorrente na literatura,
destacando que culturas tradicionais tendem a perder forga quando n&o conseguem
dialogar com novas expectativas de trabalho, autonomia e aprendizado continuo.

A cultura organizacional funciona como a identidade que a instituicdo comunica
ao colaborador, integrando elementos historicos, simbdlicos e normativos que
sustentam a sua trajetoria e a posi¢ao que ocupa no mercado. Ela € composta por
elementos como ritos, que se manifestam em padrées de comportamentos
compartilhados, e normas, que orientam as condutas esperadas dos colaboradores
(MARCON; URPIA; MACUCH, 2021). Esses achados evidenciam que a clareza e a
coeréncia desses elementos sdo determinantes para que o colaborador reconheca
seu papel e perceba significado em sua atuagdo. Quando isso nao ocorre, ha
tendéncia de distanciamento, desmotivacéo e redugao da participagao criativa.

Uma cultura forte pode reforgar a identidade organizacional, como demonstrado
por Perides et al. (2020) no caso da Gerdau, que, mesmo com mais de 100 anos de
histéria, mantinha valores como seguranga, respeito e orgulho. No entanto, essa
mesma estrutura, por ser muito rigida e hierarquizada, também limitava a autonomia
e a inovagéo, exigindo uma remodelagem cultural (PERIDES et al., 2020). Assim, a
percepcdo das necessidades dos colaboradores esta diretamente associada a
motivagao e as relagdes internas existentes (SILVA; BOHANA; MELO, 2024).

A literatura destaca que culturas tradicionais podem ser simultaneamente
fontes de estabilidade e barreiras a renovacgao criativa, dependendo de sua
capacidade de flexibilizar-se. Logo, entender os valores e as praticas socioculturais
de cada organizacao, fornece a base para identificar quais sdo os comportamentos
mais adequados para seu contexto atual, funcionando como um guia pratico para que
colaboradores e lideres alinhem suas agdes de forma coerente com a identidade e os
objetivos empresariais (POTYE; BAHIA, 2022).

Diversos estudos apontam que empresas com culturas flexiveis, inclusivas e
orientadas a aprendizagem tendem a apresentar maior adaptagdo as mudancgas,
motivagdo interna e engajamento dos colaboradores. Essas caracteristicas,
associadas a liderangcas visionarias e politicas estratégicas de RH, fortalecem
ambientes de aprendizado e inovacgio e criam recursos operacionais que sustentam
vantagens competitivas (WECKER; FROEHLICH; BESSI, 2021; MONTEIRO;
BORTOLUZZI; LUNKES, 2023; HERINGER; OLIVEIRA, 2023). Quando a cultura ndo
€ bem estruturada, surgem riscos de desvalorizagdo do colaborador, falhas no
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compartilhamento de conhecimento e comprometimento da produtividade (FORMIGA
et al., 2024). Esse conjunto de evidéncias reforga que a cultura ndo é apenas um pano
de fundo, ela atua como um mecanismo ativo que regula fluxo de informacéo,
engajamento e, especialmente, o potencial inovador.

Além disso, a cultura pode atuar como moderadora entre liderangca e
comprometimento, fortalecendo ou enfraquecendo os vinculos organizacionais
(MONTENEGRO; PINHO; TUPINAMBA, 2023). Essa influéncia reforca que mudancas
culturais devem ser planejadas e compartilhadas com os colaboradores, ja que s&o
eles os principais agentes de transformac&o (DAMIAN; VALENTIM; OLIVEIRA, 2022).
O desempenho dos colaboradores é profundamente influenciado por fatores como a
lideranga, a cultura, a motivagéo e a percepg¢ao organizacional (DOMINGOS et al.,
2022). Assim, a literatura evidencia que cultura e lideranga formam um sistema
dinamico, no qual um elemento potencializa (ou bloqueia) o outro.

A inovacg&o organizacional esta diretamente relacionada a existéncia de uma
cultura que estimula a criagao, a troca de conhecimentos e a implementag¢ao de novas
ideias. Ao buscar atingir seus objetivos, a organizacdo deve levar em conta dois
pilares cruciais para a inovacao: o potencial de contribuicdo de cada individuo e a
forma como a cultura interna estimula (ou restringe) esse processo (MESSAGE;
VILHA, 2023). Para isso, € essencial que as empresas desenvolvam modelos de
gestdo orientados a inovagao, capazes de lidar com mudangas constantes e de
fomentar ambientes criativos (SCHULDT; GOMES, 2020).

Nos artigos analisados, emerge com forga a ideia de que a inovagao depende
menos de processos formais e mais de ambientes psicolégicos seguros, abertos e
colaborativos. Estudos indicam que organizagdes que promovem espacos de dialogo
e valorizam competéncias empreendedoras conseguem fortalecer sua capacidade
inovativa (JUNGES et al.,, 2021; MORAIS; ARAUJO; VIDIGAL, 2021). Esse
comportamento favorece a adaptacdo as transformagdes do mercado e gera
vantagens competitivas sustentaveis. Além disso, ter um ambiente fisico acolhedor,
estimulante e aberto, também tem o poder, e é capaz de fomentar uma mentalidade
inovadora (SALVADOR et al.,, 2024). Assim, o conjunto dos estudos indica que
ambientes acolhedores reforcam a sensagao de pertencimento e incentivam a
participagéo ativa dos colaboradores na geragao de ideias.

No que se refere as empresas familiares, percebe-se que essas tendem a

apresentar uma postura mais reativa do que proativa diante das mudancas, o que
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aumenta os desafios ligados a inovagao. Enquanto a dindmica das familias € baseada
e impulsionada por lagos e estados emocionais, as organizagdes e empresas operam
sob uma lbégica distinta, sendo primariamente guiadas pela busca por alto
desempenho e resultados tangiveis (VENZ; FERNANDES, 2024). Por outro lado,
culturas organizacionais baseadas na cooperacéo, no compartilhamento de valores e
na coesdo favorecem a inovagdo em pequenos negoécios (JUNIOR; PROFETA,;
HANAI-YOSHIDA, 2022). Assim, os estudos sugerem que a abertura a inovagao
depende menos do porte da empresa e mais da sua orientacao cultural.

Sabe-se que cultura de inovacdo é um motor para o crescimento
organizacional, pois permite que empresas se destaquem em mercados dinamicos e
competitivos. Essa tem como proposito coordenar e inspirar individuos a
desenvolverem e executarem solugdes originais, e permite que a organizagao atinja
suas metas planejadas, adaptando-se com eficacia ao contexto dindmico de
mudangas (LAVRADO et al., 2020; MESSAGE; VILHA, 2023). Nesse sentido, o
alinhamento entre recrutamento e cultura também se mostra esséncia, uma vez que
profissionais que ndo compartilham valores podem comprometer equipes e resultados
(NUNES et al., 2021). Essa constatac&o reforga que conexao ou desconexao cultural
pode emergir ainda na porta de entrada da organizagéo.

Diante do exposto, verifica-se que € fundamental que a organizagéo estabelega
uma cultura desenhada para motivar seus colaboradores a buscar constantemente
novos conhecimentos. Desse modo, a adaptagdo e a mudanga nos processos se
tornam uma atividade natural e rotineira para o profissional (INACIO; ROLIM;
SERRALVO, 2022). Nesse contexto, a liderangca exerce papel fundamental na
mediacao entre cultura organizacional e inovagdo. Lideres eficazes sdo capazes de
criar ambientes motivadores, inspirar equipes e transformar praticas de gestéo
(NETO; CANTERMI; LIZOTE, 2020). Eles estimulam praticas sustentaveis e de
cooperagao, fortalecendo o comprometimento dos colaboradores e gerando
resultados positivos no longo prazo (SILVA; ANDRADE, 2024; ROCHA et al., 2023).

Um bom lider alinha valores organizacionais e individuais, além de transformar
a diversidade de ideias em vantagem estratégica. A lideranga que empodera
reconhece o individuo como o principal ativo organizacional (MARCON; URPIA;
MACUCH, 2021). Assim, os estudos demonstram que a lideranga atua como
catalisadora da inovagéo, especialmente quando cria segurancga psicologica e legitima

a autonomia.
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O despreparo de lideres pode prejudicar profissionais competentes, gerar
instabilidade e reduzir a eficiéncia (SANTOS; MOSCOSO, 2021; SOUZA; JANISSEK-
MUNIZ, 2021; SILVA; ANDRADE, 2024). Lideres motivados promovem engajamento,
bem-estar e qualidade de vida, impactando positivamente a produtividade
(CARVALHO; BORGES; BERNARDI, 2021). Dessa forma, a lideranga pode ser
compreendida como o elo essencial entre o desenvolvimento de pessoas e a

consolidagdo de uma cultura organizacional voltada para a inovagao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste artigo foi compreender como a conexdo dos
colaboradores com a cultura organizacional afeta a inovacdo em empresas
tradicionais, considerando o papel mediador da lideranga no fortalecimento desse
vinculo. Para o alcance do objetivo geral, estabeleceram-se os objetivos especificos,
quais sejam: identificar como a cultura organizacional favorece a capacidade
inovadora das empresas tradicionais; descrever como a lideranga atua como
mecanismo de mediagado entre cultura organizacional e inovagéo; e, avaliar como a
interacdo entre cultura organizacional e lideranga contribui para a consolidagdo de
uma orientagao inovadora nas empresas tradicionais.

De modo geral, os achados demonstram que a conexao dos colaboradores com
a cultura organizacional em empresas tradicionais esta diretamente associada ao
modo como essa cultura é vivenciada, comunicada e atualizada, influenciando tanto
0 engajamento quanto a capacidade de gerar ideias inovadoras. Organizagdes que
mantém estruturas rigidas e pouco participativas tendem a enfraquecer o sentimento
de pertencimento, o que reduz a iniciativa criativa e limita a inovacgao.

Por outro lado, quando a cultura promove aprendizagem continua, cooperagao,
abertura ao diadlogo e seguranga psicologica, cria-se um ambiente propicio ao
surgimento de ideias e a experimentagdo. Nesse processo, a lideranga emerge como
o principal mediador, capaz de fortalecer vinculos, traduzir valores organizacionais em
praticas cotidianas e impulsionar uma mentalidade inovadora ao legitimar a autonomia
e o desenvolvimento dos colaboradores.

Uma contribuicdo importante da pesquisa diz respeito justamente ao
reconhecimento do papel estratégico da lideranga como elemento ativo na
configuracdo e no fortalecimento da cultura organizacional. Os estudos analisados
demonstram que liderar ndo se restringe a tomada de decisbes ou a gestéo
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operacional, mas inclui a capacidade de transmitir valores, incentivar comportamentos
e criar ambientes que sustentem processos continuos de mudanca. Essa
compreensao, portanto, reforca a inseparabilidade entre lideranca e cultura,
destacando que lideres eficazes sao aqueles capazes de mobilizar pessoas,
reconfigurar rotinas e alinhar praticas culturais a inovagao.

Além disso, o estudo evidencia como a cultura organizacional funciona tanto
como catalisadora quanto como barreira para iniciativas inovadoras. A partir do
levantamento realizado, torna-se possivel visualizar que valores compartilhados,
interagbes cotidianas e padrbes comportamentais exercem influéncia direta na
criatividade e na capacidade de gerar solugdes. Assim, o trabalho oferece uma base
de referéncia que pode orientar gestores e pesquisadores interessados em
compreender como esses elementos se articulam, especialmente em ambientes
tradicionais que buscam se reposicionar diante das demandas contemporéaneas de
inovagao.

Apesar de suas contribuicdes, € necessario reconhecer as limitagdes inerentes
ao percurso metodolégico adotado. A primeira delas refere-se ao recorte temporal
estabelecido, que contemplou apenas estudos publicados entre 2020 e 2024. Da
mesma forma, a decisdo de incluir apenas artigos escritos em lingua portuguesa limita
o alcance internacional da revisao, deixando de fora contribui¢des significativas sobre
cultura e inovagao produzidas em paises com diferentes contextos organizacionais e
culturais.

Cabe mencionar também por se tratar de uma pesquisa exclusivamente
bibliografica, n&o foram incluidos dados primarios, como entrevistas, observagdes ou
estudos de caso. Essa limitagdo impede a aproximagado com a pratica e restringe a
compreensao mais aprofundada no cotidiano das organiza¢des. Ainda assim, é
importante ressaltar que essas limitacdes ndo comprometem a pertinéncia dos
achados.

Considerando as lacunas identificadas ao longo da investigacdo, diferentes
possibilidades de aprofundamento podem ser exploradas em pesquisas futuras. Uma
delas € a realizagao de estudos empiricos em empresas tradicionais, especialmente
por meio de estudos de caso, entrevistas com liderangcas e colaboradores, ou
observacéo participante Sugere-se também a realizagdo de estudos comparativos
entre empresas tradicionais e organiza¢des nativas digitais, possibilitando observar
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contrastes estruturais, culturais e comportamentais no modo como cada tipo de

organizagéo trata a inovagao.
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Quadro 1 - Estudos selecionados para a revisdo de literatura

organizacional na
geracgéo de inovagao:
0 caso de uma
empresa sul
catarinense

Orlandy Orlandi;
Rodney Wernke;
Daniela O.
Vicente; Mariana
B. Alves; Jurandir
Westphal

Titulo Autor(es) Ano | Objetivo Geral
Inovagao e cultura Fernando P. 2020 | Identificar as principais
organizacional: Lavrado; Nicole caracteristicas, os fatores e as
Caracteristicas Bou Dib El-Khouri; dimensdes de cultura
presentes em Claudia Cristina R. organizacional que est&o
culturas de Inovacédo | Barbosa; José presentes em ambientes e
Francisco de C. organizagdes inovadoras no
Rezende contexto da Quarta Revolugéo
Industrial.
Influéncia da cultura | Klaus Siegmar 2020 | Analisar a influéncia da cultura
organizacional nos Schuldt; Giancarlo organizacional no ambiente
ambientes de Gomes Interno e externo de inovagao
inovacgéo e e no desempenho
desempenho organizacional em uma
organizacional organizacdo do setor téxtil.
Cultura Maria Paula N. 2020 | Analisar a interacao entre a
organizacional e Perides; Joel S. cultura organizacional e a
gestao por Dutra; Nagila gestado de pessoas por
competéncias: caso | Giovanna S. Vilela; competéncias na siderurgica
Gerdau Tania Casado; Gerdau.
Carine Bastos
Sousa
Revis&o bibliografica: | Manuel Fernandes | 2020 | Identificar a relag&o entre
Relag&o entre cultura | Neto; Bruno de A. cultura organizacional e
organizacional e Cantermi; Suzete lideranga dentro das
lideranca Antonieta Lizote empresas.
A relagao entre Ana Claudia 2021 | Apresentagao de um
cultura Wecker; Cristiane framework que conecta as
organizacional e Froehlich; relagdes identificadas entre
capacidades Vénia Gisele Bessi cultura organizacional e
dindmicas: uma capacidades dinamicas.
revisao teorica
Estudo da cultura Marcos de Oliveira | 2021 | Mapear e analisar como a
organizacional e Morais; Marcelo cultura organizacional em uma
inovagao em uma Bernardino Araujo; empresa de pequeno porte do
empresa metalurgica | Hernani Vidigal ramo metalurgico pode
na Percepgao dos influenciar no processo de
colaboradores inovacéo.
Estudo da cultura lvone Junges; 2021 | Analisar a influéncia da cultura

organizacional nos processos
de inovacao de uma empresa
de médio porte no ramo de
eletroeletrénicos no Estado de
Santa Catarina.
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Fatores de influéncia
da cultura de
inteligéncia em
organizacdes

Vivian Aguiar de
Souza; Raquel
Janissek-Muniz.

2021

Identificar fatores da cultura
organizacional que podem
influenciar os processos de
inteligéncia nas organizacdes

Moderagao da
cultura
organizacional na
relagao entre os

Januario José
Monteiro; Daiane
Antonini Bortoluzzi;
Rogério Jo&o

2021

Investigar a influéncia dos
controles formais na
motivagao intrinseca
moderado pela cultura

controles formais e Lunkes organizacional em empresa
motivacao intrinseca familiar.
A motivacgéo e sua Ingrid Natiely 2021 | Analisar a importancia da

importancia para
influenciar as
equipes de trabalho

Ferreira Matos
Santos; Edy Pollo
Santos

motivagéo para influenciar as
equipes de trabalho da Auto
Elétrica Costa Ltda.

um estudo de caso: Hassegawa

na Auto Elétrica Moscoso

Costa Ltda

Motivagéo e Andrey Ferraz 2021 | Entender a influéncia da
produtividade: Carvalho; Silvana lideranga na motivacao de
consideragdes Maia Borges; colaboradores, bem como seu

tedricas sobre a
importancia de um
bom lider nas
organizacgdes

Jonathan Turchetti
Bernardi

impacto na produtividade das
organizagoes.

O papel do individuo
para a cultura
organizacional

Catia Sirlene
Marcon; Arthur
Gualberto B. da
Cruz Urpia;
Regiane Macuch

2021

Influéncia exercida pelos
individuos na cultura
organizacional para o que
compartilhamento do
conhecimento explicito ocorra
de forma eficaz e eficiente.

Processos de
selecao, atuagao da
lideranca e
influéncias no
ambiente
organizacional

Ana Lucia de
Paula F. Nunes;
Miriam P. Bueno;
Josney F. Silva;
Jovana C. Oliveira.

2021

Mostrar a necessidade de um
processo de Recrutamento e
Selecgao estruturado, seus
conceitos e tipologias, e, como
a motivagao e a lideranca
podem influenciar na
produtividade e
desenvolvimento.

O papel da cultura
organizacional na
Transformacéo digital

Bruno Richard
Inacio; Rebeca
Barreiros

Rolim; Francisco
Antdnio Serralvo

2022

A importéncia da cultura
organizacional no contexto da
transformacao digital,
considerando sua relagdo com
0 processo de mudanga, a
influéncia da lideranca e a
adocgao de uma cultura
organizacional resiliente.

Relag&o entre cultura
organizacional e
inovacéo empresarial

Antdnio Carlos de
O. C. Junior;
Rogeério Augusto
Profeta; Valquiria

2022

Analisar a relagao entre
cultura organizacional
predominante e capacidade
de inovagdo empresarial em
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em micro e pequenas
empresas

Miwa Hanai-
Yoshida

Micro e Pequenas Empresas
(MPEs).

Elaboragéo e Jéssica Syrio 2022 | Apresentar como foi elaborado
validagdo do Callefi; Fernando e validado um questionario
questionario Cultura | César Almada para verificar cultura
Organizacional, Santos organizacional, competéncias
competéncias do dos trabalhadores e satisfagéo
trabalhador e no trabalho.
satisfacao no
trabalho
A influéncia da Lucimara Potye; 2022 | Analisar a influéncia da cultura
cultura Daniela C. Bahia organizacional e do estilo de
organizacional e do Moscon. lideranga no desenvolvimento
estilo de lideranga no de praticas gerenciais que
desenvolvimento de favoregam a inovagao.
praticas gerenciais
que favorecem a
inovagao
Planejamento de leda Pelogia 2022 | Demonstrar a importéancia de
processos de Martins Damian,; identificar o tipo de cultura na
mudancga nas Marta Ligia Pomim qual a organizagao esta
dimensdes da cultura | Valentim; Marcos inserida, bem como as etapas
organizacional Leandro de necessarias para se fazer uma
Oliveira mudanga cultural.
Comportamento Gabriela Alves 2022 | Entender o comportamento
humano nas Domingos; Eli humano dentro das empresas,
organizagdes Andrade Rocha no municipio De Hortolandia e
Prates; Helena regido, verificando a
Brand&o Viana; percepcao dos colaboradores
Alexandro Landim. quanto a cultura
organizacional, Motivagao,
lideranga e percepgao.
Cultura Eliane Regina 2023 | Observar a relagao direta dos
organizacional como | Rodrigues resultados de inovagao nos
elemento estratégico | Message; mercados de atuacgéo das
para inovagao Ana Patricia empresas, com as agdes e
tecnologica: estudos | Morales Vilha fomento da cultura
comparativos organizacional para a tematica
empresariais da inovagao.
Cultura Anna Victoria Mota | 2023 | Analisar o impacto da cultura
organizacional: o Silva Heringer; organizacional na
impacto na Cleane Maria Melo produtividade dos
produtividade dos de Oliveira colaboradores no ambiente
colaboradores laboral.
Comprometimento Adauto de V. 2023 | A relagado entre
organizacional, Montenegro; Ana comprometimento
liderancga e cultura Paula M. Pinho; organizacional, considerado
organizacional: Antonio Caubi R. como os lagos psicoldgicos
Tupinamba entre trabalhador e

organizacéo, e estilos de
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Estudo em uma
organizagao

liderancga foi investigada a
partir da fungéo da cultura

cearense organizacional nessa relagdo.
As caracteristicas da | Eliane Dalpian Da | 2023 | Identificar as caracteristicas
lideranca na Rocha; Bernardete da liderancga, a partir da
percepgao de Bregolin Cerutti; percepcao de liderados, em
liderados Gabriel Machado diferentes organizagdes de
Braido; Evania Nova Bréscia/RS.
Schneider
Cultura Sabrina L. 2024 | Analisar o quanto a cultura
organizacional, Salvador; Alice M. organizacional influencia na
O motor da inovagao | Fernandes; cultura de inovagao e na

no setor
metalmecéanico

Danielle N. Pozzo;
Uiliam H.
Biegelmeyer;
Andréa Cristina F.
Fidélis; Maria
Emilia

Camargo; Luis F.
Moreira

gestdo da inovagdo em uma
empresa do setor metalurgico
na Serra Gaucha.

Cultura
organizacional em
industrias familiares
e nao familiares:

Maisa Rombaldi
Venz; Alice Munz
Fernandes

2024

Identificar se existe diferenca
significativa entre as
dimensdes da cultura
organizacional praticada por

Um estudo industrias familiares e nédo
comparativo familiares.
Cultura Nilton S. Formiga; | 2024 | A avaliagc&o da influéncia da

organizacional,
percepcao do
suporte e gestado do
conhecimento em
trabalhadores
brasileiros

Gisele de Avila S.
Marques; André J.
P. Santos; Layze
Amanda L.
Almeida

cultura organizacional na
percepcéao do suporte
organizacional e gestao do
conhecimento.

A Influéncia da
lideranca para

Jodo Gustavo R.
da Silva; Jailza do

2024

Como a lideranca influencia as
praticas sustentaveis em uma

praticas de N. Andrade empresa alimenticia,

Sustentabilidade nas analisando estratégias para

Organizagdes integrar a sustentabilidade a
cultura organizacional.

Gestao de pessoas: | Laila S. da Silva; 2024 | Analisar sobre a compreensao

analise do clima Livia Franca dos colaboradores em relagao

organizacional na Bohana; ao clima organizacional da

perspectiva dos
colaboradores em
uma empresa de
autopecas localizada
na cidade de
ltamaraju-BA

Gustavo S. de
Melo.

empresa estudada.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2025).




