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Resumo: O atual contexto de mudanças sociais, políticas, econômicas e tecnológicas 
tem levado organizações a enfrentarem o desafio permanente de adequação às novas 
demandas do mercado global, exigindo revisões e atualizações constantes no ambiente 
organizacional. A capacidade de inovar, como competência organizacional, tem papel 
estratégico para empresas que buscam vantagens competitivas sobre a concorrência. 
O objetivo deste trabalho é de analisar a percepção dos profissionais da área comercial 
de uma empresa de telecomunicações sobre a realidade de trabalho frente a fatores 
determinantes de inovação organizacional. O trabalho foi desenvolvido como uma 
pesquisa exploratória para a elaboração do instrumento e descritiva com estudo de caso 
em empresa de telecomunicações, na qual foi analisada a opinião dos colaboradores 
sobre a presença e importância dos fatores determinantes de inovação organizacional 
na sua realidade de trabalho. Resultados do trabalho indicam que há uma moderada 
percepção sobre a presença e elevada percepção sobre a importância dos fatores 
determinantes da inovação organizacional presentes no instrumento de pesquisa. As 
conclusões indicam que o instrumento presente neste trabalho pode auxiliar empresas 
a identificar os fatores para priorizar investimentos para criar um ambiente propício à 
inovação. 
Palavras-chave: Inovação nas organizações. Análise da inovação no ambiente de trabalho. Gestão 
da inovação.

AbstRAct: The current context of social, political, economic and technological has led 
organizations to face challenges of adapting to the new global market demands, requiring 
constant updates and revisions in the working place. The ability to innovate as organizational 
competence has a strategic role for companies seeking competitive advantage over the 
competition. The objective of this work is to analyze the professionals’ perception of a telecom 
company over the determining factors of organizational innovation. The study presents an 
exploratory research for developing the instrument and descriptive conducted as a case 
study in a telecommunications company, in which it was taken the employees’ opinions 
about the presence and importance of organizational innovation factors in their workplace. 
Results of this research indicate that there is a moderate perception over the presence and a 
high perception over the importance for the innovation factors analyzed. Conclusions taken 
from this work shows that the instrument developed in this research could help companies 
to identify investment priorities towards creating a favorable workplace for innovation. 
Keywords: Innovation in organizations. Workplace innovation analysis. Innovation manage- 
ment.
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1 Introdução

A inovação é atualmente primordial para que 
organizações superem os desafios impostos pelo 
atual mercado competitivo e sujeito a mudanças 
que dificultam previsões para o futuro. As atuais 
ferramentas e práticas de gestão não têm aten- 
dido plenamente às necessidades deste cenário 
competitivo. Mesmo empresas que adotam ino- 
vação em aspectos como seus valores, compe- 
tências e estratégias necessitam que seu am- 
biente organizacional esteja consciente da 
necessidade de contemplar aspectos de inovação 
nas suas diversas atividades operacionais e de 
gestão. 

Em ambientes de empresas que atuam em 
setores de tecnologia, tal como telecomuni-
cações, as exigências por inovação são ainda 
maiores. São empresas que atuam em um am-
biente dinâmico, que exige constante adaptação 
a transformações na sociedade, na tecnologia 
e no mercado. Os novos padrões de competi-
ção requerem que as empresas respondam com 
maior agilidade a essas mudanças, com introdu-
ção cada vez mais frequente de novos produtos 
e serviços, para enfrentarem desafios impostos 
por empresas concorrentes.

Embora seja reconhecida a importância da 
inovação na revisão de literatura, é difícil ava-
liar o real comprometimento das empresas 
com o desafio de que suas práticas sejam real- 
mente capazes de propiciarem vantagens com-
petitivas. Portanto, é imprescindível analisar 
se os colaboradores da empresa percebem 
nas atividades diárias de trabalho a presença 
de fatores referentes a um ambiente de ges-
tão que seja favorável à inovação organiza- 
cional. 

Este trabalho apresenta um instrumento 
para analisar a realidade de trabalho de empre-
sas frente a fatores determinantes de inovação 
organizacional. O instrumento foi aplicado a 38 
profissionais da área comercial da empresa para 
analisar a realidade de uma empresa de tele-
comunicações. O instrumento foi desenvolvido 
com base na revisão de literatura sobre inova-
ção nas organizações, conforme apresentado no 
item a seguir. O artigo também apresenta de-
talhes sobre o método de pesquisa empregado 
e os principais resultados da coleta dos dados 
obtidos com a aplicação do instrumento. Ao final 
são apresentadas as conclusões sobre a percep-
ção dos profissionais da empresa em relação aos 

fatores presentes no instrumento para análise 
das práticas de inovação inseridas na empresa.

2 Inovação Organizacional

O mercado de negócios tem enfrentado desa-
fios com mudanças de cunho social, econômico 
e tecnológico que levam a alterações freqüentes 
no saber e nas informações para gestão empre-
sarial. Para enfrentar este processo de atuali-
zação constante e adaptar-se às mudanças no 
ambiente organizacional é necessário inovar e 
transformar (Motta, 2001). A inovação deve es-
tar presente na empresa inteira e direcionada a 
aspectos como novos produtos, novos serviços, 
novos processos, novas estratégias, novos mo-
delos de negócios e na perseguição de novos 
mercados (Tucker, 2002). Entende-se por inova-
ção a implementação de um produto (bem ou 
serviço) novo ou significativamente melhorado, 
um processo, um novo método de marketing ou 
um novo método organizacional nas práticas de 
negócios, na organização do local de trabalho 
ou nas relações externas da empresa (Manual 
de Oslo, 2005).

A capacidade de inovar, como competência 
organizacional, passa a ser determinante para a 
competitividade das empresas e deve ser estra-
tégica para aquelas que buscam construir van-
tagem competitiva duradoura sobre a concorrên-
cia. No ambiente de negócios deve-se trabalhar 
constantemente para propiciar o clima para ino-
vação, pois a cultura da companhia pode aba-
far iniciativas para inovar, nutrindo medos para 
correr riscos (Tucker, 2002). Pode-se constatar 
este aspecto na tentativa de identificar soluções 
para problemas relacionados à ocorrência de 
erros dos funcionários. Neste caso existem pelo 
menos três respostas possíveis para este tipo de 
problema: a) o erro é encoberto e há recusa em 
reconhecê-lo; b) o erro é reconhecido com atri-
buição de culpa ou; c) o erro é reconhecido, sen-
do que há um esforço para que haja aprendizado 
com a solução do problema (Lacombe; Heilborn, 
2003). As empresas inovadoras devem utilizar o 
erro como processo de aprendizagem 

O clima nas organizações inovadoras é fa-
cilmente percebido, pois é propiciado por prá-
ticas, procedimentos e recompensas favoráveis 
à inclusão de atitudes para inovação (Tucker, 
2002). A organização com clima favorável para 
inovação apresenta ambiente propício para as 
pessoas colaborarem em grupos, times, divisões 
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e departamentos, sem limites ou constrangi- 
mentos. 

Em um mundo de mudanças rápidas, os co-
nhecimentos e habilidades que serão necessá-
rias não são facilmente previsíveis. Motta (2001) 
afirma que as condições favoráveis e desfavo-
ráveis à inovação são criadas e tornam-se pro-
priedade de um meio organizacional específico. 
Este meio deve estar em conformidade com as 
condições de inovação, estando alinhadas com 
as diretrizes do corpo gestor da empresa, com a 
percepção dos colaboradores. Isto deve ocorrer 
quanto aos diversos fatores que caracterizam 
uma organização inovadora e mostra o alcance 
ou a importância do seu desejo de inovar.

O clima organizacional pode estar associado 
à repetição de um modelo padrão de comporta-
mento, atitude e sentimento, os quais caracte-
rizam a convivência na organização (Isaksen et 
al., 2000). Em nível individual de análise, o con-
ceito é chamado de clima psicológico e refere-se 
às percepções dos modelos de comportamento 
e avaliações cognitivas feitas por um indivíduo 
dos atributos do ambiente. Isto ocorre em ter-
mos daqueles que têm mais valor e significado 
pessoal para o profissional. Quando as avalia-
ções são consideradas em conjunto, o conceito 
é denominado de clima organizacional e é base-
ado na crença que as pessoas na organização 
compartilham objetivamente suas percepções 
das características da convivência na organiza-
ção (Coral; Ogliari; Abreu, 2008).

Embora o clima organizacional seja percebido 
por indivíduos dentro do ambiente de trabalho, 
ele existe independentemente destas percep-
ções e é considerado um atributo da organização 
(Isaksen et al., 2000). O clima organizacional tem 
sido identificado como variável importante nos 
diagnósticos que pretendem entender e interfe-
rir no desempenho e nos esforços para a inova-
ção. Para possibilitar que sejam investigadas as 
características de uma organização inovadora, 
precisam ser delineados alguns fatores deter-
minantes, a partir dos quais se tenha subsídios 
para realizar um diagnóstico e apurar a percep-
ção dos profissionais que estão inseridos num 
determinado ambiente organizacional.

3 Fatores determinantes de Inovação 
Organizacional

Diante do contexto organizacional que pres-
supõe a gestão inovadora, alguns fatores são 

indicados no referencial teórico levantado nes- 
te estudo e subsidiam a definição de dimensões 
de análise apresentadas neste artigo. Neste 
trabalho foram identificadas doze (12) dimen-
sões de análise, as quais são apresentadas 
abaixo.

Para Alencar (1996), uma organização que 
apresenta (1) Ambiente Físico com presença 
de ruídos, calor, pouca ventilação e iluminação, 
torna-se um ambiente desfavorável para o pro-
cesso de criatividade e inovação. Estudos de 
Amabile e Gryskiewicz (1989) também desta-
cam a importância do ambiente físico de traba-
lho. Para avaliar este fator é importante que os 
profissionais percebam seu espaço de trabalho 
com tamanho compatível com a quantidade de 
pessoas que estão instaladas no mesmo am-
biente físico.

Uma organização inovadora incentiva que 
os profissionais proponham ideias inovado- 
ras ao exercer suas atividades. A dimensão 
(2) Liberdade e Autonomia é sugerida por auto-
res como Galbraith e Kazanjian (1998), Galbraith 
e Lawler III (1995), Mohrman e Mohrman (1995) 
e Tucker (2002). 

A dimensão (3) Comunicação caracteriza 
uma organização inovadora quando apresenta 
canais de comunicação abertos para garantir 
uma autêntica interação entre a direção, funcio-
nários, técnicos, vendedores e clientes. A gestão 
estratégia exige que todas as unidades de negó-
cio, unidades de apoio e empregados estejam ali-
nhados com os objetivos de negócios. Em casos 
onde os empregados não compreendem a visão, 
a missão e as metas da organização comumente 
encontram-se dificuldades para compreender as 
estratégias de negócios. Sem a compreensão da 
estratégia estes não serão capazes de sugerir 
formas inovadoras para auxiliar na obtenção dos 
objetivos organizacionais, nem tampouco esta-
rão comprometidos e mobilizados. Portanto, a 
comunicação é uma importante alavanca para 
o sucesso das organizações (Kaplan; Norton, 
2000). Dentre um conjunto de recomendações 
para adquirir condições organizacionais e indivi-
duais favoráveis à inovação, Motta (2001) sugere 
que a comunicação seja aberta e autêntica. No 
ambiente de trabalho os indivíduos gostam de 
ter acesso ao maior número possível de informa-
ções e também necessitam destas para sua tran-
qüilidade na execução de tarefas. A circulação 
livre de informações provoca a mente humana e 
aguça o interesse pela novidade e pelo desco-
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nhecido, gerando o desejo de fazer diferente e 
melhor (Motta, 2001).

Ao abordar sobre como as organizações po-
dem funcionar em uma sociedade baseada no 
conhecimento, Drucker (1998) afirma que para 
inovar com sucesso, a organização deverá ter 
uma (4) Estrutura Organizacional descentra-
lizada, pois precisa estar posicionada para re-
conhecer as oportunidades quase sempre efê-
meras de inovação. De acordo com o estudo de 
Tushman e Nadler (1997), a descentralização e 
a manutenção das unidades de negócios peque-
nas são recursos que têm sido utilizados com 
sucesso por grandes corporações para promover 
mudanças e estimular a inovação (Tushman; Na-
dler, 1997).

A dimensão (5) Participação permite anali-
sar a percepção sobre oportunidades para su-
gestões de aprimoramento nas atividades reali-
zadas no dia-a-dia e contribuição na solução de 
problemas. Este fator também permite analisar 
a percepção quanto à participação na tomada de 
decisão. Para Alencar (1996), uma empresa pode 
estimular a participação de seus empregados no 
caminho da inovação quando valoriza a iniciati-
va deles e dando-lhes maior poder de decisão 
em sua área de atuação. Propõe também que 
os empregados participem nos processos de to-
mada de decisão e na solução de problemas da 
organização. Kao (1997) comenta que deve ser 
oportunizado acesso a lugares ou espaços que 
facilitem a criatividade nas organizações, desde 
que estes locais sejam seguros e informais de 
forma a propiciar estímulos adequados para as 
pessoas participarem na resolução dos proble-
mas.

Alencar (1996) e Kao (1997) citam que a 
(6) Disponibilidade de Recursos é um fator im-
portante, pois os empregados sentem-se mais a 
vontade para criar novas ideias e soluções em 
situações em que não lhes faltem os recursos 
necessários para executar suas atividades. No 
fator disponibilidade de recursos é analisada a 
percepção sobre a existência de recursos ma-
teriais necessários para realização das ativida-
des profissionais e a disponibilidade de recur-
sos tecnológicos adequados (como computador, 
telefone, etc.). Será também possível analisar a 
percepção sobre a facilidade de obtenção de re-
cursos materiais e tecnológicos para o desempe-
nho das atividades do cliente interno.

A dimensão (7) Atuação Gerencial permite 
analisar a percepção sobre a possibilidade do 

cliente interno em trabalhar sem supervisão 
constante, mas com estímulo para fazer coloca-
ções quando acredita ter boas ideias. Observa-
se com este fator se o gerente da área coloca 
em prática as mudanças sugeridas pelo cliente 
interno (Drucker, 1998).

A dimensão (8) Atuação em Equipe indica 
como é desenvolvido o espírito de equipe, se há 
clima de confiança entre os colegas e se os em-
pregados sentem-se à vontade para expor suas 
ideias na busca de soluções para os problemas. 
As organizações inovadoras procuram manter a 
empresa com hierarquia horizontal e as equipes 
de trabalho pequenas. Equipes de desenvolvi-
mento, em geral, incluem 6 ou 7 pessoas e isto 
parece promover a comunicação e o compromis-
so entre os seus membros (Quinn, 1998).

O fator (9) Reconhecimento e Recompensa 
busca verificar a percepção sobre a existência 
de uma política de reconhecimento para os co-
laboradores que apresentam ideias inovadoras 
e se há percepção sobre a valorização de contri-
buições individuais na busca de soluções para 
os problemas. Também avalia se os colabora-
dores que apresentam desempenho superior 
às expectativas são reconhecidos e elogiados. 
Para estimular a inovação, as organizações de-
vem pautar suas políticas de recompensa pelo 
desempenho real e transformar a inovação numa 
dimensão importante do desempenho individual 
e do grupo. Iniciativas como bônus, opção de 
compra de ações, salários e promoções podem 
ser vinculados à inovação e ao desenvolvimen-
to de novos produtos e processos (Tushman;  
Nadler, 1997). Segundo Coral, Ogliari e Abreu 
(2008) a criação de sistemas de recompensa que 
premiam as boas ideias é uma prática adotada 
por empresas consideradas altamente inovado-
ras. No entanto, os autores ressaltam que a re-
compensa para os “inovadores” deve ir além de 
premiações e promoções. A estes deve-se dar 
maior liberdade de pensamento: para explorar, 
esclarecer curiosidades, participar de conferên-
cias, manter contato com clientes e, acima de 
tudo, proporcionar reconhecimento público.

O fator (10) Estratégia de Novos Produtos e 
Serviços verifica se há mais do que três produ-
tos ou serviços novos gerados nos últimos dois 
anos e se estão trazendo resultados financeiros 
positivos. Boog (1999) afirma que a inovação 
permanente será um fator crítico de sucesso 
para a sobrevivência das organizações. A im-
portância de mensuração coloca a questão sobre 
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quanto valerá a mais uma empresa que conse-
gue efetivamente apresentar uma média anual 
de novos produtos e que isto corresponda a 10% 
sobre o faturamento. A partir deste questiona-
mento busca-se verificar se 10% da receita é ge-
rada por novos produtos e serviços. A avaliação 
do fator analisa a percepção sobre a ocorrência 
de práticas comerciais realizadas no dia-a-dia 
para gerar diferencial competitivo em relação 
aos concorrentes. Por exemplo, a empresa 3M 
adota a inovação como estratégia essencial 
e 30% das vendas são provenientes de produ- 
tos com menos de quatro anos (Kanter; Kao; 
Wiersema, 1999). 

O fator (11) Treinamento e Desenvolvimen-
to busca analisar a percepção do empregado so-
bre a oportunidade de participar de programas 
de treinamento que incentivam a administração 
de mudanças organizacionais. Se o cliente in-
terno recebe treinamento adequado para o de-
sempenho de suas atividades e se tem disponi-
bilidade de tempo no trabalho para participar 
dos treinamentos oferecidos são elementos que 
fazem parte deste fator crítico. Kassoy (1999) 
cita um estudo da Manchester Business School 
que descreve uma organização inovadora como 
aquela que produz simultaneamente diversifica-
ção e aperfeiçoamento em seus produtos, pro-
cessos, estruturas e estratégias como fatores 
importantes para conseguir inovação, pois em-
presas inovadoras costumam investir em trei-
namento e educação. Motta (2001) afirma que o 
comodismo, a segurança e a estabilidade são os 
grandes adversários da inovação. Para reverter 
isso é preciso orientar-se constantemente para a 
ação e visualizar a oportunidade de crescimento 
e desenvolvimento pessoal. Na medida em que 
as pessoas procuram por autodesenvolvimento 
e autorealização encontrarão mais oportunida-
des e desafios para mudar e inovar, propiciando 
um contágio e benefício aos demais profissio-
nais da organização. Programas de educação e 
treinamento são importantes para a efetivação 
da inovação (Tushman; Nadler, 1997). Esses pro-
gramas expõem a pessoas de diferentes áreas 
as demais disciplinas e funções da empresa, a 
natureza e importância da inovação e da mudan-
ça, e as habilidades nas áreas de comunicação, 
resolução de problemas e de conflitos. 

O fator (12) Aprendizagem Organizacional 
busca verificar a percepção sobre a existência 
de mecanismos que promovam a troca de infor-
mações e conhecimentos na equipe e se os pro-

fissionais são incentivados a aprender uns com 
os outros para superação de problemas. Tam-
bém analisa se há incentivo para profissionais 
compartilharem novos conhecimentos e ideias. 
Ao abordar sobre como as organizações devem 
funcionar em uma sociedade baseada no conhe-
cimento, Drucker (1998) comenta que as empre-
sas precisam ser concebidas para a mudança 
constante. Para manter a competitividade, o 
objetivo deve ser de inovação nas ferramentas, 
processos, produtos, trabalho e no próprio co-
nhecimento (Drucker, 1998). A inovação exige 
que sejam sistematicamente abandonadas as 
práticas habituais em relação aos produtos, ser-
viços, processos, relações humanas e sociais. 
Kaplan e Norton (2000) reconhecem a importân-
cia da aprendizagem organizacional e indicam 
um sistema para a avaliação de desempenho, 
o qual inclui essa capacidade como uma das 
quatro principais perspectivas de análise, junto 
com a perspectiva financeira, de mercado e de 
processos internos. Com base no trabalho dos 
autores, constata-se que as empresas precisam 
apresentar elevada capacidade de aprendiza-
gem organizacional, pois necessitam aprender a 
inovar e a desenvolver novas competências que 
serão as fontes de suas vantagens competitivas 
no futuro. Para isso, precisam aprender cada 
vez mais rápido e adquirir novas capacidades 
antes de seus concorrentes e, acima de tudo, 
esse aprendizado deve provocar reais mudanças 
nas empresas, preparando-as para administrar 
as mudanças que virão no futuro. Senge (1990) 
afirma que cabe aos líderes a responsabilidade 
por estimular o aprendizado dentro das organi-
zações e considera também que deve haver um 
livre fluxo de informações e abertura dos canais 
de comunicação interna e externa nas organiza-
ções voltadas ao aprendizado.

4 Método de trabalho

O tipo de pesquisa adotado neste trabalho é 
de caráter exploratório para o desenvolvimento 
do instrumento de pesquisa e descritiva em re-
lação a aplicação do mesmo em uma empresa de 
telecomunicações. Para Malhotra (2001), o prin-
cipal objetivo da pesquisa exploratória é prover 
a compreensão do problema que o pesquisador 
deve enfrentar. Segundo Mattar (1996), deve-se 
utilizar a pesquisa exploratória para casos em 
que não se tem um profundo conhecimento so-
bre o assunto. Portanto, esse tipo de pesquisa 
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é bastante utilizado em situações como a deste 
trabalho, na qual o pesquisador busca conhe-
cimento sobre como deve ser um instrumento 
para analisar a realidade de trabalho de empre-
sas frente a fatores determinantes de inovação 
organizacional. 

O instrumento foi aplicado como um estudo 
de caso único em uma empresa de telecomuni-
cações, sendo que o objeto de estudo configura-
se numa unidade a ser analisada buscando-se 
o exame detalhado de uma situação particular 
(Yin, 2001). Segundo Yin (2001, p. 32), “Um estu-
do de caso é uma investigação empírica que in-
vestiga um fenômeno contemporâneo dentro de 
seu contexto da vida real”. Conforme Gil (1999), 
o estudo de caso se caracteriza pelo estudo 
aprofundado de um ou de poucos objetivos, de 
maneira a adquirir conhecimento amplo e de-
talhado sobre o mesmo. A unidade sob análise 
neste trabalho foi a de mercado empresarial que 
é considerada de alta prioridade na Empresa 
pesquisada, pois através dos consultores de te-
lecomunicações que nela atuam é que são aten-
didos os grandes clientes (empresas privadas 
e públicas). Todos os profissionais que atuam 
como consultores na área comercial de mercado 
empresarial foram considerados respondentes 
da empresa pesquisada, totalizando 38 respos-
tas ao instrumento. 

4.1  Instrumento de pesquisa
Para desenvolver o instrumento foi elabora-

da uma revisão de literatura, sendo que um dos 
objetivos era identificar modelos para análise de 
fatores determinantes da inovação nas organi-
zações. Apesar de existirem modelos com estes 
objetivos na literatura, neste trabalho se optou 
por desenvolver um instrumento próprio, e isto 
foi necessário por diversos motivos. Por exem-
plo, o modelo proposto por Bruno-Faria (1995) 
busca investigar estímulos e barreiras à criativi-
dade, e consiste de 142 itens distribuídos em 15 
categorias, as quais são desdobradas em até 10 
itens. Outro instrumento presente na literatura 
é o Creative Environment Scales: Work Environ-
ment Inventory (Amabile; Gryskiewcz, 1989) e 
possui medições com base em 100 itens, distri-
buídos em dez fatores. Como principal ponto po-
sitivo destes instrumentos destaca-se a estrutu-
ra. No entanto, a aplicação de ambos é complexa 
e exige muito tempo dos respondentes, o que 
inviabiliza sua aplicação neste trabalho. Embo-
ra estes instrumentos não tenham sido direta-

mente usados neste trabalho, algumas de suas 
características, tais como formato da escala e 
dimensões de análise foram contempladas no 
instrumento construído. Por exemplo, algumas 
das dimensões inseridas nos estudos de Bruno-
Faria (1995) e Alencar (1996) estão presentes no 
instrumento deste trabalho. O enfoque destes 
estudos é a criatividade no ambiente de traba-
lho como pressuposto para suportar a inovação 
organizacional, a qual depende dos mesmos me-
canismos propiciadores da criatividade. 

A partir dos modelos revisados e do referen-
cial teórico sobre inovação organizacional foram 
elencadas 12 Dimensões de Análise (DAs) no ins-
trumento de pesquisa proposto neste trabalho, 
de forma a considerar os achados dos autores 
citados do referencial teórico. Foram definidos 
3 Itens de Análise (IA) vinculados a cada uma 
das DAs, formando um total de 36 afirmações 
para serem analisadas pelos respondentes. As 
12 DAs com seus 3 IAs que formam a estrutura 
do instrumento de pesquisa estão apresentadas 
a seguir.

DA-1 – Ambiente Físico (Alencar, 1996; Bruno-•	
Faria, 1995)

IA-1.1 – espaço físico com iluminação, mo-•	

biliário e ventilação adequados;
IA-1.2 – barulho ou ruídos que prejudicam o •	

desempenho;
IA-1.3 – espaço físico suficiente para o nú-•	

mero de colaboradores.

DA-2 – Comunicação (Alencar, 1996; Galbraith, •	
1995; Kaplan e Norton, 2000; Motta, 2001; 
Quinn, 1998)

IA-2.1 – as informações são comunicadas •	

de uma forma que todos compreendem;
IA-2.2 – têm veículos de comunicação in-•	

terna abertos à participação dos colabora- 
dores;
IA-2.3 – as metas de trabalho são claras.•	

DA-3 – Estrutura Organizacional (Galbraith; •	
Kazanjian, 1998; Galbraith; Lawler III, 1995; 
Alencar, 1996; Motta, 2001; Quinn, 1998).

IA-3.1 – há um controle hierárquico descen-•	

tralizado;
IA-3.2 – para implementar uma nova ideia •	

é necessária a aprovação de vários níveis 
hierárquicos;
IA-3.3 – as normas na rotina de trabalho são •	

flexíveis.
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DA-4 – Liberdade e Autonomia (Galbraith; •	
Kazanjian, 1998; Galbraith; Lawler III, 1995; 
Alencar, 1996; Mohrman; Mohrman; 1995; Kao, 
1997; Tucker, 2002).

IA-4.1 – motivação para propor ideias inova-•	

doras ao fazer as atividades profissionais;
IA-4.2 – liberdade para decidir sobre a for-•	

ma como desenvolver as atividades profis-
sionais;
IA-4.3 – há clima que permite questionar as •	

orientações que são dadas pela gerência.

DA-5 – Participação (Mohrman; Mohrman; •	
1995; Kao, 1997).

IA-5.1 – há solicitação de dar sugestões •	

para aprimorar as atividades realizadas no 
dia-a-dia;
IA-5.2 – os colaboradores têm oportunida-•	

des de contribuir na solução dos proble-
mas;
IA-5.3 – as decisões são tomadas após as •	

ideias dos colaboradores serem ouvidas.

DA-6 – Atuação Gerencial (Quinn, 1998; •	
Mintzberg, 2001; Galbraith; Kazanjian, 1998).

IA-6.1 – é permitido que os colaboradores •	

trabalhem sem supervisão constante;
IA-6.2 – os colaboradores são encorajados a •	

fazer colocações quando acreditam ter boas 
ideias;
IA-6.3 – o gerente da área põe em prática as •	

sugestões dos colaboradores.

DA-7 – Disponibilidade de Recursos (Alencar, •	
1996; Kao, 1997)

IA-7.1 – existem recursos materiais para a •	

realização do trabalho;
IA-7.2 – há recursos tecnológicos (compu- •	

tador, telefone, etc.) adequados para o exer-
cício das atividades profissionais;
IA-7.3 – é fácil obter recursos materiais e •	

tecnológicos para o exercício das ativida-
des profissionais.

DA-8 – Atuação em Equipe (Quinn, 1998; Gal-•	
braith e Lawler III, 1995).

IA-8.1 – é desenvolvido o espírito de equi-•	

pe;
IA-8.2 – o clima entre os colegas é de con-•	

fiança;
IA-8.3 – é possível sentir-se à vontade para •	

expor ideias na busca de solução para os 
problemas.

DA-9 – Reconhecimento e Recompensa •	
(Galbraith; Kazanjian, 1998; Alencar, 1996; 
Kanter; Kao; Wiersema, 1998; Tushman;  
Nadler, 1997).

IA-9.1 – há uma política de reconhecimento •	

para colaboradores que apresentam ideias 
inovadoras;
IA-9.2 – as contribuições individuais na •	

busca de soluções para os problemas são 
valorizadas;
IA-9.3 – são dados elogios aos colaborado-•	

res que apresentam desempenho superior 
às expectativas.

DA-10 – Estratégia de Novos Produtos e Ser-•	
viços (Grant, 1998; Kanter; Kao; Wiersema, 
1998).

IA-10.1 – há mais do que três produtos/ser-•	

viços novos gerados nos últimos dois anos 
trazendo resultados financeiros positivos;
IA-10.2 – no mercado corporativo, 10% da •	

receita é gerada por novos produtos/servi-
ços;
IA-10.3 – há práticas comerciais realizadas •	

no dia-a-dia que geram diferencial compe-
titivo em relação a concorrência.

DA-11 – Treinamento e Desenvolvimento (Kan-•	
ter; Kao; Wiersema, 1998).

IA-11.1 – os colaboradores tem oportuni-•	

dade de participar de programas de treina-
mento que incentivam administrar mudan-
ças organizacionais;
IA-11.2 – há treinamento adequado para o •	

desempenho das atividades;
IA-11.3 – há excesso de trabalho que impe-•	

de a participação nos treinamentos.

DA-12 – Aprendizado Organizacional (Kaplan; •	
Norton, 2000; Motta, 2001; Tucker, 2002; 
Drucker, 1998).

IA-12.1 – há mecanismos que promovem a •	

troca de informações e conhecimentos na 
equipe;
IA-12.2 – os profissionais são incentivados •	

a aprender uns com os outros para supera-
ção de erros;
IA-12.3 – há incentivo para os profissionais •	

compartilharem novos conhecimentos e 
ideias.

Os IAs presentes no instrumento estão su-
jeitos a 2 tipos de avaliação pelos respondentes, 
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que são (i) em relação a presença e (ii) impor-
tância no ambiente profissional. Para ambas as 
avaliações é utilizada uma escala Likert de 6 
pontos, com opções de resposta variando de 0 
a 5 (Malhotra, 2001). Para avaliar (i) a presença 
dos fatores de avaliação da inovação organiza-
cional as opções de resposta são: (0) não sei, 
(1) discordo muito, (2) discordo pouco, (3) con-
cordo e discordo em parte, (4) concordo pouco 
e (5) concordo muito. Para avaliar a opinião do 
respondente quanto à (ii) importância dos fa-
tores de avaliação da inovação organizacional 
as opções de resposta são: (0) não sei, (1) sem 
importância, (2) pouco importante, (3) modera-
damente importante, (4) importante, e (5) muito 
importante.

Cooper e Schindler (2003) ressaltam que é 
apropriado utilizar questões abertas quando o 
objetivo da pesquisa é buscar opiniões, fontes 
de informações e sugestões com informações 
a respeito do que o respondente percebe sobre 
determinado assunto. Portanto, após as ques-
tões quantitativas foi incluída a questão aberta 
de número 37, a qual permite que o responden-
te explicite, segundo a sua percepção, fatores 
que facilitam ou dificultam suas atividades no 
ambiente profissional, permitindo assim men-
cionar aspectos que podem ser considerados 
adicionais aos 36 presentes no instrumento, ou 
mesmo reforçar a importância das questões ou 
deste tipo de avaliação.

A última parte do instrumento pesquisa o 
perfil sociodemográfico dos respondentes. As 
questões de número 38 a 42 foram criadas com 
esse objetivo de levantar dados como: idade, 
sexo, grau de instrução, tempo de atuação pro-
fissional na empresa e tempo de atuação pro-
fissional dos respondentes no mercado corpo-
rativo.

A validação do instrumento foi realizada com 
a participação de 3 especialistas da área de ges-
tão da inovação, os quais concordaram com a es-
trutura de 12 DAs e 36 IAs, mas acrescentaram 
melhorias como: a) inserção da alternativa de 
resposta “não sei” com valor zero (0) para a es-
cala de grau presença e importância; b) padroni-
zar a utilização do pronome pessoal na 3a pessoa 
do singular; c) tornar mais claro o enunciado da 
questão aberta 37 incluindo uma breve explica-
ção sobre inovação organizacional. A seguir foi 
realizado o pré-teste do instrumento com três 
profissionais que atuam no mercado empresa-
rial. Isto serviu de suporte aos consultores que 

atuam junto aos clientes da empresa pesquisa-
da. Além dos aspectos citados acima, buscou-se 
verificar o tempo necessário para cada um 
preencher o formulário, permitindo estabelecer 
um tempo médio de 15 minutos.

A versão final do instrumento foi disponibi-
lizada para acesso na Web. Segundo Malhotra 
(2001), as entrevistas eletrônicas aplicadas na 
Web apresentam vantagens, tais como: a) per-
cepção do anonimato; b) rapidez para disponibi-
lização do questionário e para obter os dados a 
serem processados; e c) menor custo de aplica-
ção. Este modo de aplicação foi definido consi-
derando as vantagens comentadas por Malhotra 
(2001) e também pelo fato de que todos os res-
pondentes possuem acesso a Web no ambiente 
de trabalho. Assim, os respondentes tiveram 
apenas que acessar o endereço URL do instru-
mento para preencher as respostas. Estas foram 
coletadas em uma base de dados para poste-
rior análise, para a qual foi utilizado o programa 
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) 
e planilha Excel.

As respostas que compõem a parte quanti-
tativa do instrumento foram analisadas a partir 
das médias aritméticas e o objetivo foi de quan-
tificar as opiniões dos respondentes sobre a pre-
sença e importância dos fatores determinantes 
de inovação organizacional. Para fins de análise 
foi adotada a convenção ilustrada no Quadro 1.

Quadro 1 – Escala de análise das médias de presença e 
importância dos fatores de inovação.

Graus das Médias Presença/Importância
≥ 1 a < 2 Muito Baixa

≥ 2 a < 3 Baixa

≥ 3 a < 4 Moderada

≥ 4 a 5 Alta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi também utilizada a correlação bivariada 
de Pearson com o objetivo de constatar as rela-
ções existentes entre o perfil sociodemográfico 
dos respondentes e as dimensões de inovação 
organizacional. Segundo Kerlinger (1990), as me-
didas de correlação permitem indicar a direção 
e a magnitude dos graus de interdependência 
entre dois conjuntos de dados.

Com o objetivo de avaliar a confiabilidade 
do instrumento utilizado em relação às questões 
de número 1 a 36 foi aplicado o teste de con- 
sistência interna com o coeficiente Alpha de 
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Cronbach (α). De acordo com Malhotra (2001, 
p. 263), a confiabilidade é o “grau em que uma 
escala produz resultados consistentes quando 
são realizadas medições repetidas”. Como pa-
râmetro, recomenda que sejam considerados 
satisfatórios valores de consistência iguais ou 
acima de 0,6 (α ≥ 0,6). 

Malhotra (2001, p.196) define a análise de 
conteúdo como a “descrição objetiva, sistemá-
tica e quantitativa do conteúdo efetivo de uma 
comunicação” e inclui não só a observação, mas 
também a análise dos resultados. Segundo o 
autor, a unidade de análise pode ser realizada 
sobre a linguagem das respostas (através de pa-
lavras diferentes ou tipos de palavras na mensa-
gem), caracteres (indivíduos ou objetos), temas 
(proposições), medidas de espaço e de tempo 
(tamanho ou duração de uma mensagem), ou 
tópicos (assunto da mensagem). Este tipo de 
análise foi aplicado na questão aberta de núme-
ro 37 para verificar-se de que modo as respos-
tas qualitativas complementam ou reforçam o 
que foi apresentado nas questões quantitativas, 
procurando-se identificar a quais fatores deter-
minantes de inovação organizacional podem ser 
vinculados.

5 Análise dos resultados

Na etapa de análise dos documentos dispo-
nibilizados para a pesquisa foi possível cons-
tatar que há uma ênfase no aspecto inovação 
que é referenciado no planejamento estratégico 
(através da missão e valores da empresa pesqui-
sada), no mapa estratégico corporativo (através 
da perspectiva de mercado, perspectiva de pro-
cessos internos e perspectiva de aprendizado e 
crescimento) e também na competência inova-
ção que é objeto de desenvolvimento dos líderes 
e consta no fascículo educação corporativa. Ao 
analisar o conjunto de valores da empresa pes-
quisada é possível identificar no planejamento 
estratégico os valores que se referem à inova-
ção, entre os quais podem ser citados:

a) valor 1. “Nossa razão de existir é maior 
do que a prestação de serviços de Teleco-
municações. É a busca da excelência e da 
inovação”;

b) valor 3. “Acreditamos que a aprendizagem 
contínua e a abertura ao novo são fer- 
ramentas fundamentais para o cresci-
mento em um mundo que se transforma  
a cada dia”;

c) valor 7. “Reconhecemos o direito de nos-
sos colaboradores a uma remuneração 
justa e competitiva, à qualidade de vida e 
a um ambiente de trabalho que estimule 
e reconheça o desempenho inovador.”

Na consulta ao mapa estratégico corpora- 
tivo, que estabelece as quatro perspectivas 
propostas no modelo de Kaplan e Norton (2000), 
identifica-se na perspectiva aprendizado e cres- 
cimento, na categoria competências, que a em- 
presa pesquisada deve “garantir competências 
críticas para o negócio através de: excelência 
no relacionamento, visão sistêmica, liderança 
e inovação e gestão de contratos”. Esta pers- 
pectiva funciona como um dos pilares para atin- 
gir os demais objetivos relacionados às pers- 
pectivas de avaliação do Balanced Scorecard 
(Kaplan; Norton, 2000). Ainda nesta perspectiva, 
além das competências, busca-se relacionar as 
aprendizagens que devem ser supridas para 
que os objetivos estratégicos sejam atingidos 
pela empresa.

Dos 38 profissionais para os quais foi envia-
do e-mail solicitando a participação na pesqui-
sa, 29 responderam, resultando em uma taxa 
de retorno de 76%. Com base nestas respostas, 
procedeu-se com a validação da escala presente 
no instrumento, onde se obteve como resultado 
um alto índice (α=0,96) de consistência interna, 
indicando a confiabilidade do conjunto de itens 
que formam a escala de medição do constructo 
(Malhotra, 2001).

A Tabela 1 apresenta a opinião dos respon-
dentes sobre a presença e importância de fato-
res determinantes de inovação organizacional 
na empresa e indica que as 12 DAs obtiveram 
valores moderados, com média entre 3,92 e 3,26. 
Quanto à presença, os respondentes indica- 
ram resultados superiores em relação a DA-1 
(Ambiente Físico, 3,92) e DA-6 (Disponibilida-
de de Recursos, 3,91). Também se pode verificar 
que os fatores com menor presença na empre-
sa foram a DA-12 (Aprendizado Organizacional, 
3,26) e DA-2 (Comunicação, 3,28). 

Segundo Kaplan e Norton (2000) a comuni-
cação é fator essencial para tornar compreensí-
veis as estratégias de negócios e gerar compro-
metimento e mobilização dos empregados com 
as mesmas. No entanto, no caso da empresa 
pesquisada verifica-se que a percepção desta 
DA obteve a segunda menor média das 12 es-
tabelecidas como determinantes de inovação 
organizacional. Em contrapartida, a dimensão 
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comunicação obteve a maior média (4,67) com 
relação ao seu grau de importância.

Tabela 1 – Médias dos graus de presença e 
importância das DAs

Dimensão Grau de 
Presença

Grau de 
Importância

DA-1 –  Ambiente Físico 3,92 4,39
DA-2 –  Comunicação  3,28 4,67
DA-3 –  Estrutura 
 Organizacional 

3,63 4,36

DA-4 –  Liberdade e Autonomia 3,7 4,45
DA-5 –  Participação 3,52 4,52
DA-6 –  Disponibilidade de  
 Recursos 

3,91 4,59

DA-7 –  Atuação Gerencial  3,85 4,47
DA-8 –  Atuação em Equipe 3,53 4,62
DA-9 –  Reconhecimento e  
 Recompensa

3,72 4,62

DA-10 – Estratégia de Novos  
  Produtos e Serviços

3,53 4,44

DA-11 – Treinamento e  
 Desenvolvimento

3,62 4,43

DA-12 – Aprendizado  
 Organizacional

3,26 4,47

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados referentes ao grau de impor-
tância dos DAs, apontam médias entre 4,36 e 
4,67. Levando-se em conta a convenção adotada, 
pode-se concluir que os respondentes indicam 
que todas as DAs apontadas no estudo são im-
portantes para um ambiente inovador. Nota-se 
também que os respondentes indicaram como 
mais importantes a DA-1 (Comunicação, 4,67), 
DA-8 (Atuação em Equipe, 4,62) e DA-9 (Reco-
nhecimento e Recompensa, 4,62).

Verifica-se também que os respondentes in-
dicaram como menos importantes a DA-3 (Es-
trutura Organizacional, 4,36) e DA-1 (Ambiente 
Físico, 4,39). Outro aspecto que chamou a aten-
ção neste resultado refere-se à concentração das 
médias entre 4,67 e 4,36. Tal constatação sugere 
que há tendência de uma percepção mais homo-
gênea dos respondentes quanto ao grau de im-
portância das DAs de inovação organizacional.

A Figura 1 apresenta um comparativo dos 
valores das médias obtidas a partir das respos-
tas sobre a presença e importância das DAs de 
inovação organizacional. Na comparação entre 
os escores das médias de presença e importân-
cia destaca-se que a DA-2 (Comunicação) foi a 
que obteve maior distância, indicando que a em-
presa pode adotar melhorias com relação a as-

pectos desta dimensão. Outro fator que chama 
atenção no comparativo da Figura 1 foi a DA-12 
(Aprendizagem Organizacional), pois obteve a 
menor média de presença (3,26) e o sexto lugar 
na importância (4,47).

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 1 – Médias dos graus de presença e importância 
nas dimensões.

Deve-se buscar ações de melhoria para as 
DAs que obtiveram maiores médias em relação 
ao grau de importância em confronto com a ob-
tenção de menores médias quanto à presença 
das mesmas. As DAs que podem ser destacadas 
em relação a este aspecto são: DA-2 (Comuni-
cação), DA-5 (Participação) e DA-8 (Atuação em 
Equipe).

As respostas obtidas na questão aberta 37 
permitiram constatar que alguns respondentes 
reforçaram aspectos relativos a algumas DAs, 
pois como fatores facilitadores, foram elencados, 
por exemplo, “espaço físico adequado e equi-
pamentos”. Estas expressões fazem parte das 
questões vinculadas a DA-1 (Ambiente Físico) 
e DA-6 (Disponibilidade de Recursos). Chama 
atenção o fato de que estas duas DAs foram ava- 
liadas como as que tiveram as maiores mé-
dias de presença (3,92 e 3,91). Quanto aos fa-
tores dificultadores, foram obtidas respostas 
sobre os aspectos vinculados a DA-3 (Estrutura 
Organizacional) DA-2 (Comunicação), sendo que 
esta última apresentou a menor média quanto à 
presença no ambiente profissional. Nota-se que 
o conteúdo respondido na questão aberta con-
firmou a DA-2 (Comunicação) como maior fator 
dificultador para inovação na empresa.

6 Conclusões

A inovação organizacional é uma necessi-
dade para segmentos de mercado como o de 
telecomunicações, onde existe uma evolução 
constante no uso da tecnologia e alta competi-
tividade entre empresas. A empresa estudada 
preconiza uma abordagem à inovação e este tra-
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balho investiga a percepção dos colaboradores 
do mercado empresarial quanto à presença e 
importância dos fatores determinantes de ino-
vação organizacional. Portanto, as conclusões 
desse trabalho limitam-se ao caso estudado, não 
podendo ser generalizadas para outras áreas da 
própria empresa, ou para outras empresas do 
mesmo setor.

Os resultados deste trabalho indicam que há 
uma percepção moderada da presença de fato-
res que propiciam a inovação organizacional no 
setor da empresa estudada, segundo as dimen-
sões de análise presentes no instrumento utili-
zado para entrevistar os profissionais da área. 
Os valores máximos e mínimos das médias obti-
das com as entrevistas foram para as dimensões 
(1) Ambiente Físico (3,92) e para a (12) Aprendi-
zagem Organizacional (3,26). 

Com relação à análise da percepção sobre a 
importância de inovação para a empresa, a faixa 
de valores das médias nas 12 dimensões ficou 
entre 4,36 e 4,67. Este resultado indica que há 
uma percepção alta sobre a importância em 
todas as dimensões de análise avaliadas, de 
acordo com a convenção adotada no trabalho. 
Pode-se verificar uma maior média na percep-
ção quanto à importância dos fatores determi-
nantes de inovação organizacional, referente às 
dimensões: (3) Comunicação (4,67); (8) Atuação 
em Equipe (4,62) e (9) Reconhecimento e Recom-
pensa (4,62). Em contrapartida, verificou-se uma 
menor média na percepção sobre a importância 
dos fatores determinantes de inovação organi-
zacional, referente às dimensões: (4) Estrutura 
Organizacional (4,36); (1) Ambiente Físico (4,39) 
e; (11) Treinamento e Desenvolvimento (4,43).

Ao fazer-se a comparação das médias de per-
cepção entre a presença e importância dos fato-
res determinantes de inovação organizacional, 
constata-se que a dimensão (3) Comunicação 
obteve a segunda menor média na percepção da 
presença (3,28). Por outro lado, quanto ao grau 
de importância foi a que apresentou a maior mé-
dia (4,67), indicando que a empresa pode adotar 
melhorias nesta dimensão. 

Embora a percepção sobre a importância das 
dimensões de inovação organizacional tenha 
obtido média alta (alta percepção), a percepção 
sobre a presença destas mesmas dimensões ob-
teve uma média moderada (moderada percep-
ção) dos profissionais que atuam no mercado 
empresarial da empresa pesquisada. Isto indica 
que a empresa deve buscar ações de melhoria, 

priorizando os aspectos relativos às dimensões 
que tiveram médias mais baixas quanto à pre-
sença e médias mais altas quanto à importân-
cia, que são (3) Comunicação, (5) Participação e 
(8) Atuação em Equipe.

O estudo foi realizado com o objetivo de ana-
lisar a percepção sobre a presença e importância 
de fatores determinantes de inovação organiza-
cional. A preocupação de investigar esta per-
cepção ocorre porque a empresa faz explícito o 
termo “inovação” em sua missão empresarial, 
valores e competência do líder no processo de 
desenvolvimento. No entanto, não se tem conhe-
cimento sobre a existência de alinhamento des-
ses aspectos de inovação por parte dos profissio-
nais da empresa com o que é divulgado por ela. 
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