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REsumMo: O atual contexto de mudancgas sociais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas
tem levado organizagdes a enfrentarem o desafio permanente de adequacgao as novas
demandas do mercado global, exigindo revisdes e atualizacdes constantes no ambiente
organizacional. A capacidade de inovar, como competéncia organizacional, tem papel
estratégico para empresas que buscam vantagens competitivas sobre a concorréncia.
O objetivo deste trabalho é de analisar a percepg¢ao dos profissionais da area comercial
de uma empresa de telecomunicacoes sobre a realidade de trabalho frente a fatores
determinantes de inovagdo organizacional. O trabalho foi desenvolvido como uma
pesquisa exploratoria para a elaboracao do instrumento e descritiva com estudo de caso
em empresa de telecomunicacgoes, na qual foi analisada a opinido dos colaboradores
sobre a presenca e importancia dos fatores determinantes de inovagao organizacional
na sua realidade de trabalho. Resultados do trabalho indicam que had uma moderada
percepcao sobre a presenca e elevada percepcao sobre a importancia dos fatores
determinantes da inovacao organizacional presentes no instrumento de pesquisa. As
conclusodes indicam que o instrumento presente neste trabalho pode auxiliar empresas
a identificar os fatores para priorizar investimentos para criar um ambiente propicio a
inovacao.
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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.
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1 Introducao

A inovagéao é atualmente primordial para que
organizacodes superem os desafios impostos pelo
atual mercado competitivo e sujeito a mudancas
que dificultam previsoes para o futuro. As atuais
ferramentas e praticas de gestdo nao tém aten-
dido plenamente as necessidades deste cenario
competitivo. Mesmo empresas que adotam ino-
vacao em aspectos como seus valores, compe-
téncias e estratégias necessitam que seu am-
biente organizacional esteja consciente da
necessidade de contemplar aspectos de inovagao
nas suas diversas atividades operacionais e de
gestao.

Em ambientes de empresas que atuam em
setores de tecnologia, tal como telecomuni-
cacgoes, as exigéncias por inovagao sao ainda
maiores. S4o empresas que atuam em um am-
biente dinamico, que exige constante adaptacao
a transformacoes na sociedade, na tecnologia
e no mercado. Os novos padroes de competi-
cdo requerem que as empresas respondam com
maior agilidade a essas mudancas, com introdu-
cao cada vez mais frequente de novos produtos
e servicos, para enfrentarem desafios impostos
por empresas concorrentes.

Embora seja reconhecida a importancia da
inovagao na revisao de literatura, é dificil ava-
liar o real comprometimento das empresas
com o desafio de que suas praticas sejam real-
mente capazes de propiciarem vantagens com-
petitivas. Portanto, é imprescindivel analisar
se os colaboradores da empresa percebem
nas atividades diarias de trabalho a presencga
de fatores referentes a um ambiente de ges-
tdo que seja favoravel a inovagado organiza-
cional.

Este trabalho apresenta um instrumento
para analisar a realidade de trabalho de empre-
sas frente a fatores determinantes de inovacao
organizacional. O instrumento foi aplicado a 38
profissionais da area comercial da empresa para
analisar a realidade de uma empresa de tele-
comunicacgoes. O instrumento foi desenvolvido
com base na revisao de literatura sobre inova-
c¢ao nas organizagoes, 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 aplicagao do instrumento. Ao final
sao apresentadas as conclusoes sobre a percep-
cao dos profissionais da empresa em relacao aos

103

fatores presentes no instrumento para analise
das praticas de inovacéo inseridas na empresa.

2 Inovagao Organizacional

O mercado de negdcios tem enfrentado desa-
fios com mudancas de cunho social, econémico
e tecnoldgico que levam a alteracoes freqiientes
no saber e nas informacodes para gestao empre-
sarial. Para enfrentar este processo de atuali-
zacdo constante e adaptar-se as mudancas no
ambiente organizacional é necessario inovar e
transformar (Motta, 2001). A inovacao deve es-
tar presente na empresa inteira e direcionada a
aspectos como novos produtos, novos servicos,
novos processos, novas estratégias, novos mo-
delos de negédcios e na perseguicdo de novos
mercados (Tucker, 2002). Entende-se por inova-
cao a implementacao de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado,
um processo, um novo método de marketing ou
um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacao do local de trabalho
ou nas relacdes externas da empresa (Manual
de Oslo, 2005).

A capacidade de inovar, como competéncia
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 concorrén-
cia. No ambiente de negdcios deve-se trabalhar
constantemente para propiciar o clima para ino-
vagao, 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 solugoes
para problemas relacionados a ocorréncia de
erros dos funcionarios. Neste caso existem pelo
menos trés respostas possiveis para este tipo de
problema: a) o erro é encoberto e ha recusa em
reconhecé-lo; b) o erro é reconhecido com atri-
buic¢ao de culpa ou; ¢) o erro é reconhecido, sen-
do que ha um esforco para que haja aprendizado
com a solucao do problema (Lacombe; Heilborn,
2003). As empresas inovadoras devem utilizar o
erro como processo de aprendizagem

O clima nas organizacgbdes inovadoras € fa-
cilmente percebido, pois é propiciado por pra-
ticas, procedimentos e recompensas favoraveis
a inclusao de atitudes para inovacao (Tucker,
2002). A organizacao com clima favoravel para
inovacao apresenta ambiente propicio para as
pessoas colaborarem em grupos, times, divisdes
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e departamentos, sem limites ou constrangi-
mentos.

Em um mundo de mudancas rapidas, os co-
nhecimentos e habilidades que serao necessa-
rias nao sao facilmente previsiveis. Motta (2001)
afirma que as condigdes favoraveis e desfavo-
raveis a inovacao sao criadas e tornam-se pro-
priedade de um meio organizacional especifico.
Este meio deve estar em conformidade com as
condicbes de inovacgao, estando alinhadas com
as diretrizes do corpo gestor da empresa, com a
percepcao dos colaboradores. Isto deve ocorrer
quanto aos diversos fatores que caracterizam
uma organizacao inovadora e mostra o alcance
ou a importancia do seu desejo de inovar.

O clima organizacional pode estar associado
a repeticao de um modelo padrao de comporta-
mento, atitude e sentimento, os quais caracte-
rizam a convivéncia na organizacao (Isaksen et
al., 2000). Em nivel individual de analise, o con-
ceito é chamado de clima psicoldgico e refere-se
as percepgodes dos modelos de comportamento
e avaliagbes cognitivas feitas por um individuo
dos atributos do ambiente. Isto ocorre em ter-
mos daqueles que tém mais valor e significado
pessoal para o profissional. Quando as avalia-
cbes sao consideradas em conjunto, o conceito
é denominado de clima organizacional e é base-
ado na crencga que as pessoas na organizacao
compartilham objetivamente suas percepcoes
das caracteristicas da convivéncia na organiza-
cao (Coral; Ogliari; Abreu, 2008).

Embora o clima organizacional seja percebido
por individuos dentro do ambiente de trabalho,
ele existe independentemente destas percep-
coes e é considerado um atributo da organizacao
(Isaksen et al., 2000). O clima organizacional tem
sido identificado como varidvel importante nos
diagnésticos que pretendem entender e interfe-
rir no desempenho e nos esforcos para a inova-
cao. Para possibilitar que sejam investigadas as
caracteristicas de uma organizacdo inovadora,
precisam ser delineados alguns fatores deter-
minantes, a partir dos quais se tenha subsidios
para realizar um diagndstico e apurar a percep-
cao dos profissionais que estao inseridos num
determinado ambiente organizacional.

3 Fatores determinantes de Inovagao
Organizacional

Diante do contexto organizacional que pres-
supde a gestao inovadora, alguns fatores sao
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indicados no referencial tedrico levantado nes-
te estudo e subsidiam a definicdo de dimensodes
de andlise apresentadas neste artigo. Neste
trabalho foram identificadas doze (12) dimen-
sbes de andlise, as quais sao apresentadas
abaixo.

Para Alencar (1996), uma organizacao que
apresenta (1) Ambiente Fisico com presenca
de ruidos, calor, pouca ventilacao e iluminacéo,
torna-se um ambiente desfavoravel para o pro-
cesso de criatividade e inovacao. Estudos de
Amabile e Gryskiewicz (1989) também desta-
cam a importancia do ambiente fisico de traba-
lho. Para avaliar este fator é importante que os
profissionais percebam seu espaco de trabalho
com tamanho compativel com a quantidade de
pessoas que estao instaladas no mesmo am-
biente fisico.

Uma organizacao inovadora incentiva que
os profissionais proponham ideias inovado-
ras ao exercer suas atividades. A dimensao
(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 dimensao (3) Comunicagao caracteriza
uma organizacao inovadora quando apresenta
canais de comunicacao abertos para garantir
uma auténtica interacéo entre a diregao, funcio-
narios, técnicos, vendedores e clientes. A gestao
estratégia exige que todas as unidades de negoé-
cio, unidades de apoio e empregados estejam ali-
nhados com os objetivos de negécios. Em casos
onde os empregados nao compreendem a visao,
amissao e as metas da organizacao comumente
encontram-se dificuldades para compreender as
estratégias de negécios. Sem a compreensao da
estratégia estes nao serdo capazes de sugerir
formas inovadoras para auxiliar na obtencao dos
objetivos organizacionais, nem tampouco esta-
rao comprometidos e mobilizados. Portanto, a
comunicacdo é uma importante alavanca para
o sucesso das organizacdes (Kaplan; Norton,
2000). Dentre um conjunto de recomendacgoes
para adquirir condigoes organizacionais e indivi-
duais favoraveis a inovagéo, Motta (2001) sugere
que a comunicacao seja aberta e auténtica. No
ambiente de trabalho os individuos gostam de
ter acesso ao maior niimero possivel de informa-
coes e também necessitam destas para sua tran-
quilidade na execucgao de tarefas. A circulagao
livre de informacgobes provoca a mente humana e
aguca 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 organizacoes po-
dem funcionar em uma sociedade baseada no
conhecimento, Drucker (1998) afirma que para
inovar com sucesso, a organizagao devera ter
uma (4) Estrutura Organizacional descentra-
lizada, pois precisa estar posicionada para re-
conhecer as oportunidades quase sempre efé-
meras de inovagao. De acordo com o estudo de
Tushman e Nadler (1997), a descentralizacao e
a manutencao das unidades de negdcios peque-
nas sao recursos que tém sido utilizados com
sucesso por grandes corporagoes para promover
mudancas e estimular a inovacao (Tushman; Na-
dler, 1997).

A dimensao (5) Participacao permite anali-
sar a percepcao sobre oportunidades para su-
gestdes de aprimoramento nas atividades reali-
zadas no dia-a-dia e contribuicao na solucao de
problemas. Este fator também permite analisar
a percepgéao quanto a participagdo na tomada de
decisao. Para Alencar (1996), uma empresa pode
estimular a participacao de seus empregados no
caminho da inovagao quando valoriza a iniciati-
va deles e dando-lhes maior poder de decisao
em sua area de atuacado. Propde também que
os empregados participem nos processos de to-
mada de decisao e na solucao de problemas da
organizacao. Kao (1997) comenta que deve ser
oportunizado acesso a lugares ou espacos que
facilitem a criatividade nas organizagoes, desde
que estes locais sejam seguros e informais de
forma a propiciar estimulos adequados para as
pessoas participarem na resolucao 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 solucdes em
situagdées em que nao lhes faltem os recursos
necessarios para executar suas atividades. No
fator disponibilidade de recursos é analisada a
percepcao sobre a existéncia de recursos ma-
teriais necessdrios para realizacado das ativida-
des profissionais e a disponibilidade de recur-
sos tecnolégicos adequados (como computador,
telefone, etc.). Sera também possivel analisar a
percepcao sobre a facilidade de obtencao de re-
cursos materiais e tecnoldgicos para o desempe-
nho das atividades do cliente interno.

A dimenséao (7) Atuacao Gerencial permite
analisar a percepcgao sobre a possibilidade do
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cliente interno em trabalhar sem supervisao
constante, mas com estimulo para fazer coloca-
c¢oes quando acredita ter boas ideias. Observa-
se com este fator se o gerente da area coloca
em pratica as mudancas sugeridas pelo cliente
interno (Drucker, 1998).

A dimenséao (8) Atuacao em Equipe indica
como é desenvolvido o espirito de equipe, se ha
clima de confianca entre os colegas e se os em-
pregados sentem-se a vontade para expor suas
ideias na busca de solucgdes para os problemas.
As organizagdes 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 comunicagao e o compromis-
so entre os seus membros (Quinn, 1998).

O fator (9) Reconhecimento e Recompensa
busca verificar a percepgao sobre a existéncia
de uma politica de reconhecimento para os co-
laboradores que apresentam ideias inovadoras
e se h4 percepcgao sobre a valorizagado de contri-
buicgdes individuais na busca de solucdes para
os problemas. Também avalia se os colabora-
dores que apresentam desempenho superior
as expectativas sdo reconhecidos e elogiados.
Para estimular a inovacgao, as organizacoes de-
vem pautar suas politicas de recompensa pelo
desempenho real e transformar a inovagao numa
dimensao importante do desempenho individual
e do grupo. Iniciativas como bénus, opgao de
compra de agodes, saldrios e promogdes podem
ser vinculados a inovagao e ao desenvolvimen-
to de novos produtos e processos (Tushman;
Nadler, 1997). Segundo Coral, Ogliari e Abreu
(2008) a criacao de sistemas de recompensa que
premiam as boas ideias é uma pratica adotada
por empresas consideradas altamente inovado-
ras. No entanto, os autores ressaltam que a re-
compensa para os “inovadores” deve ir além de
premiacdes e promocoes. A estes deve-se dar
maior liberdade de pensamento: para explorar,
esclarecer curiosidades, participar de conferén-
cias, manter contato com clientes e, acima de
tudo, proporcionar reconhecimento publico.

O fator (10) Estratégia de Novos Produtos e
Servigos verifica se hd mais do que trés produ-
tos ou servicos novos gerados nos ultimos dois
anos e se estao trazendo resultados financeiros
positivos. Boog (1999) afirma que a inovacgao
permanente sera um fator critico de sucesso
para a sobrevivéncia das organizacgdes. A im-
portancia de mensuracgao coloca a questao sobre
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quanto valera 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 servigos. A avaliacao
do fator analisa a percepcao sobre a ocorréncia
de praticas comerciais realizadas no dia-a-dia
para gerar diferencial competitivo em relacao
aos concorrentes. Por exemplo, a empresa 3M
adota a inovacdo como estratégia essencial
e 30% das vendas sao provenientes de produ-
tos com menos de quatro anos (Kanter; Kao;
Wiersema, 1999).

O fator (11) Treinamento e Desenvolvimen-
to busca analisar a percepcao do empregado so-
bre a oportunidade de participar de programas
de treinamento que incentivam a administragao
de mudancas 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 sao elementos que
fazem parte deste fator critico. Kassoy (1999)
cita um estudo da Manchester Business School
que descreve uma organizacao inovadora como
aquela que produz simultaneamente diversifica-
cao e aperfeicoamento em seus produtos, pro-
cessos, estruturas e estratégias como fatores
importantes para conseguir inovagao, pois em-
presas inovadoras costumam investir em trei-
namento e educacgao. Motta (2001) afirma que o
comodismo, a segurancga e a estabilidade sao os
grandes adversarios da inovacao. Para reverter
isso é preciso orientar-se constantemente para a
acao e visualizar a oportunidade de crescimento
e desenvolvimento pessoal. Na medida em que
as pessoas procuram por autodesenvolvimento
e autorealizacao encontrardao mais oportunida-
des e desafios para mudar e inovar, propiciando
um contagio e beneficio aos demais profissio-
nais da organizag¢ao. Programas de educacéo e
treinamento sao importantes para a efetivacao
dainovacao (Tushman; Nadler, 1997). Esses pro-
gramas expodoem a pessoas de diferentes areas
as demais disciplinas e funcdes da empresa, a
natureza e importancia da inovagao e da mudan-
ca, e as habilidades nas areas de comunicacéo,
resolucao de problemas e de conflitos.

O fator (12) Aprendizagem Organizacional
busca verificar a percepgao sobre a existéncia
de mecanismos que promovam a troca de infor-
macoes e conhecimentos na equipe e se os pro-
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fissionais sdo incentivados a aprender uns com
os outros para superacao de problemas. Tam-
bém analisa se hé incentivo para profissionais
compartilharem novos conhecimentos e ideias.
Ao abordar sobre como as organizacdes devem
funcionar em uma sociedade baseada no conhe-
cimento, Drucker (1998) comenta que as empre-
sas precisam ser concebidas para a mudanca
constante. Para manter a competitividade, o
objetivo deve ser de inovacao nas ferramentas,
processos, produtos, trabalho e no proprio co-
nhecimento (Drucker, 1998). A inovacao exige
que sejam sistematicamente abandonadas as
praticas habituais em relagédo aos produtos, ser-
vigos, processos, relagbes humanas e sociais.
Kaplan e Norton (2000) reconhecem a importan-
cia da aprendizagem organizacional e indicam
um sistema para a avaliacao de desempenho,
o qual inclui essa capacidade como uma das
quatro principais perspectivas de analise, 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 competéncias que
serao as fontes de suas vantagens competitivas
no futuro. Para isso, precisam aprender cada
vez mais rapido e adquirir novas capacidades
antes de seus concorrentes e, acima de tudo,
esse aprendizado deve provocar reais mudancas
nas empresas, preparando-as para administrar
as mudancgas que virao no futuro. Senge (1990)
afirma que cabe aos lideres a responsabilidade
por estimular o aprendizado dentro das organi-
zacgdes e considera também que deve haver um
livre fluxo de informacgoes e abertura dos canais
de comunicacao interna e externa nas organiza-
¢oes voltadas ao aprendizado.

4 Método de trabalho

O tipo de pesquisa adotado neste trabalho é
de carater exploratério para o desenvolvimento
do instrumento de pesquisa e descritiva em re-
lacao a aplicacado do mesmo em uma empresa de
telecomunicacoes. Para Malhotra (2001), o prin-
cipal objetivo da pesquisa exploratoria é prover
a compreensao do problema que o pesquisador
deve enfrentar. Segundo Mattar (1996), deve-se
utilizar a pesquisa exploratéria para casos em
que nao se tem um profundo conhecimento so-
bre o assunto. Portanto, esse tipo de pesquisa
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€ bastante utilizado em situagdes 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 inovacao
organizacional.

O instrumento foi aplicado como um estudo
de caso Unico em uma empresa de telecomuni-
cacgoes, sendo que o objeto de estudo configura-
se numa unidade a ser analisada buscando-se
o exame detalhado de uma situacao particular
(Yin, 2001). Segundo Yin (2001, p. 32), “Um estu-
do de caso é uma investigagdo empirica que in-
vestiga um fenémeno contemporaneo 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 analise
neste trabalho foi a de mercado empresarial que
é considerada de alta prioridade na Empresa
pesquisada, pois através dos consultores de te-
lecomunicagbes que nela atuam é que sao aten-
didos os grandes clientes (empresas privadas
e publicas). Todos os profissionais que atuam
como consultores na area 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 revisao de literatura, sendo que um dos
objetivos era identificar modelos para andlise de
fatores determinantes da inovagao nas organi-
zagoes. Apesar de existirem modelos com estes
objetivos na literatura, neste trabalho se optou
por desenvolver um instrumento proprio, e isto
foi necessario por diversos motivos. Por exem-
plo, o modelo proposto por Bruno-Faria (1995)
busca investigar estimulos e barreiras a criativi-
dade, e consiste de 142 itens distribuidos em 15
categorias, as quais sado desdobradas em até 10
itens. Outro instrumento presente na literatura
é o Creative Environment Scales: Work Environ-
ment Inventory (Amabile; Gryskiewcz, 1989) e
possui medigoes com base em 100 itens, distri-
buidos em dez fatores. Como principal ponto po-
sitivo destes instrumentos destaca-se a estrutu-
ra. No entanto, a aplicagao de ambos é complexa
e exige muito tempo dos respondentes, o que
inviabiliza sua aplicagao neste trabalho. Embo-
ra estes instrumentos nao tenham sido direta-
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mente usados neste trabalho, algumas de suas
caracteristicas, tais como formato da escala e
dimensobes de andlise foram contempladas no
instrumento construido. Por exemplo, algumas
das dimensoes inseridas nos estudos de Bruno-
Faria (1995) e Alencar (1996) estao presentes no
instrumento deste trabalho. O enfoque destes
estudos ¢ a criatividade no ambiente de traba-
Iho como pressuposto para suportar a inovagao
organizacional, a qual depende dos mesmos me-
canismos propiciadores da criatividade.

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

e DA-1- Ambiente Fisico (Alencar, 1996; Bruno-

Faria, 1995)

e IA-1.1 — espaco fisico com iluminacao, mo-
biliario e ventilagao adequados;

e IA-1.2 — barulho ou ruidos que prejudicam o
desempenho;

o IA-1.3 —espaco fisico suficiente para o nu-
mero de colaboradores.

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

o IA-2.1 —as informagdes sdo comunicadas
de uma forma que todos compreendem,;

e IA-2.2 —tém veiculos de comunicacgao in-
terna abertos a participagao dos colabora-
dores;

¢ [IA-2.3 — as metas de trabalho sao claras.

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

e IA-3.1 —ha um controle hierdrquico descen-
tralizado;

e IA-3.2 — para implementar uma nova ideia
€ necessaria a aprovacao de varios niveis
hierarquicos;

e IA-3.3 — as normas na rotina de trabalho sao
flexiveis.
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e DA-4 — Liberdade e Autonomia (Galbraith;

Kazanjian, 1998; Galbraith; Lawler III, 1995;

Alencar, 1996; Mohrman; Mohrman; 1995; Kao,

1997; Tucker, 2002).

o IA-4.1 — motivagao para propor ideias inova-
doras ao fazer as atividades profissionais;

e IA-4.2 —liberdade para decidir sobre a for-
ma como desenvolver as atividades profis-
sionais;

o IA-4.3 —haclima que permite questionar as
orientagdes que sao dadas pela geréncia.

DA-5 — Participacao (Mohrman; Mohrman;

1995; Kao, 1997).

e IA-5.1 —h4 solicitacdo de dar sugestdes
para aprimorar as atividades realizadas no
dia-a-dia;

e IA-5.2 — 0s colaboradores tém oportunida-
des de contribuir na solugado dos proble-
mas;

¢ IA-5.3 —as decisdoes sdao tomadas apods as
ideias dos colaboradores serem ouvidas.

DA-6 - Atuacao Gerencial (Quinn, 1998;

Mintzberg, 2001; Galbraith; Kazanjian, 1998).

e IA-6.1 — é permitido que os colaboradores
trabalhem sem supervisao constante;

e IA-6.2 — os colaboradores sao encorajados a
fazer colocacdes quando acreditam ter boas
ideias;

« IA-6.3 -0 gerente da area pde em pratica as
sugestoes dos colaboradores.

DA-7 — Disponibilidade de Recursos (Alencar,

1996; Kao, 1997)

o IA-7.1 — existem recursos materiais para a
realizacao do trabalho;

¢« IA-7.2 —ha recursos tecnoldgicos (compu-
tador, telefone, etc.) adequados para o exer-
cicio das atividades profissionais;

o IA-7.3 —¢é facil obter recursos materiais e
tecnoldgicos para o exercicio das ativida-
des profissionais.

DA-8 — Atuacao em Equipe (Quinn, 1998; Gal-

braith e Lawler III, 1995).

o« IA-8.1 — é desenvolvido o espirito de equi-
pe;

e« IA-8.2 — 0 clima entre os colegas é de con-
fianca;

o IA-8.3 — é possivel sentir-se a vontade para
expor ideias na busca de solucao para os
problemas.
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e DA-9 - Reconhecimento e Recompensa

(Galbraith; Kazanjian, 1998; Alencar, 1996;
Kanter; Kao; Wiersema, 1998; Tushman;
Nadler, 1997).

e IA-9.1 — hd uma politica de reconhecimento
para colaboradores que apresentam ideias
inovadoras;

e IA-9.2 —as contribuigdées individuais na
busca de solucbes para os problemas sao
valorizadas;

e IA-9.3 — sdo dados elogios aos colaborado-
res que apresentam desempenho superior
as expectativas.

DA-10 — Estratégia de Novos Produtos e Ser-
vicos (Grant, 1998; Kanter; Kao; Wiersema,
1998).

e IA-10.1 — ha mais do que trés produtos/ser-
vigcos novos gerados nos ultimos dois anos
trazendo resultados financeiros positivos;

¢ [A-10.2 — no mercado corporativo, 10% da
receita é gerada por novos produtos/servi-
cos;

o IA-10.3 — ha praticas comerciais realizadas
no dia-a-dia que geram diferencial compe-
titivo em relacao a concorréncia.

DA-11 - Treinamento e Desenvolvimento (Kan-

ter; Kao; Wiersema, 1998).

e [IA-11.1 — os colaboradores tem oportuni-
dade de participar de programas de treina-
mento que incentivam administrar mudan-
cas organizacionais;

e IA-11.2 — hé treinamento adequado para o
desempenho das atividades;

e IA-11.3 — h4 excesso de trabalho que impe-
de a participacao nos treinamentos.

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

e IA-12.1 — hda mecanismos que promovem a
troca de informacodes e conhecimentos na
equipe;

e IA-12.2 — os profissionais sao incentivados
a aprender uns com os outros para supera-
cao de erros;

o IA-12.3 — hi incentivo para os profissionais
compartilharem novos conhecimentos e
ideias.

Os IAs presentes no instrumento estao su-

jeitos a 2 tipos de avaliagao pelos respondentes,
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que sao (i) em relacédo a presenca e (ii) impor-
tancia no ambiente profissional. Para ambas as
avaliacOes ¢ utilizada uma escala Likert de 6
pontos, com opgdes de resposta variando de 0
a 5 (Malhotra, 2001). Para avaliar (i) a presenca
dos fatores de avaliagcao da inovacao organiza-
cional as opcodes de resposta sao: (0) nao sei,
(1) discordo muito, (2) discordo pouco, (3) con-
cordo e discordo em parte, (4) concordo pouco
e (b) concordo muito. Para avaliar a opinidao do
respondente quanto a (ii) importancia dos fa-
tores de avaliagdo da inovacao organizacional
as opcoes de resposta sao: (0) nao sei, (1) sem
importancia, (2) pouco importante, (3) modera-
damente importante, (4) importante, e (5) muito
importante.

Cooper e Schindler (2003) ressaltam que é
apropriado utilizar questoes abertas quando o
objetivo da pesquisa é buscar opinides, fontes
de informacoes e sugestoes com informacoes
a respeito do que o respondente percebe sobre
determinado assunto. Portanto, apds as ques-
toes quantitativas foi incluida a questao aberta
de niimero 37, a qual permite que o responden-
te explicite, segundo a sua percepcao, 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 reforcar a importancia das questdes ou
deste tipo de avaliacao.

A ultima parte do instrumento pesquisa o
perfil sociodemografico dos respondentes. As
questoes de ntimero 38 a 42 foram criadas com
esse objetivo de levantar dados como: idade,
sexo, grau de instrucao, tempo de atuacao pro-
fissional na empresa e tempo de atuacao pro-
fissional dos respondentes no mercado corpo-
rativo.

A validagao do instrumento foi realizada com
a participacao de 3 especialistas da drea de ges-
tao da inovacgéo, os quais concordaram com a es-
trutura de 12 DAs e 36 IAs, mas acrescentaram
melhorias como: a) insercao da alternativa de
resposta “nao sei” com valor zero (0) para a es-
cala de grau presenca e importancia; b) padroni-
zar a utilizacao do pronome pessoal na 32 pessoa
do singular; c) tornar mais claro o enunciado da
questao aberta 37 incluindo uma breve explica-
cao sobre inovacao organizacional. A seguir foi
realizado o pré-teste do instrumento com trés
profissionais que atuam no mercado empresa-
rial. Isto serviu de suporte aos consultores que
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atuam junto aos clientes da empresa pesquisa-
da. Além dos aspectos citados acima, buscou-se
verificar o tempo necessario para cada um
preencher o formulario, permitindo estabelecer
um tempo médio de 15 minutos.

A versao final do instrumento foi disponibi-
lizada para acesso na Web. Segundo Malhotra
(2001), as entrevistas eletronicas aplicadas na
Web apresentam vantagens, tais como: a) per-
cepcao do anonimato; b) rapidez para disponibi-
lizacado do questionario e para obter os dados a
serem processados; e c) menor custo de aplica-
cao. Este modo de aplicacao 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 endereco URL do instru-
mento para preencher as respostas. Estas foram
coletadas em uma base de dados para poste-
rior andlise, para a qual foi utilizado o programa
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
e planilha Excel.

As respostas que compoem a parte quanti-
tativa do instrumento foram analisadas a partir
das médias aritméticas e o objetivo foi de quan-
tificar as opinides dos respondentes sobre a pre-
senga e importancia dos fatores determinantes
de inovagéo organizacional. Para fins de analise
foi adotada a convencao ilustrada no Quadro 1.

Quadro 1 — Escala de analise das médias de presenca e
importancia dos fatores de inovagéo.

Graus das Médias Presencal/lmportancia
>1a<2 Muito Baixa
22 a<3 Baixa
>3a<4 Moderada
24ab Alta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi também utilizada a correlagao bivariada
de Pearson com o objetivo de constatar as rela-
coes existentes entre o perfil sociodemografico
dos respondentes e as dimensoées de inovacgao
organizacional. Segundo Kerlinger (1990), as me-
didas de correlagcao permitem indicar a diregao
e a magnitude dos graus de interdependéncia
entre dois conjuntos de dados.

Com o objetivo de avaliar a confiabilidade
do instrumento utilizado em relagao as questdes
de ntimero 1 a 36 foi aplicado o teste de con-
sisténcia interna com o coeficiente Alpha de
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Cronbach (o). De acordo com Malhotra (2001,
p. 263), a confiabilidade é o “grau em que uma
escala produz resultados consistentes quando
sao realizadas medicoes repetidas”. Como pa-
rametro, recomenda que sejam considerados
satisfatérios valores de consisténcia iguais ou
acima de 0,6 (o = 0,6).

Malhotra (2001, p.196) define a andlise de
conteudo como a “descricao objetiva, sistema-
tica e quantitativa do contetido efetivo de uma
comunicacao” e inclui ndo s6 a observacao, mas
também a analise dos resultados. Segundo o
autor, a unidade de andlise pode ser realizada
sobre a linguagem das respostas (através de pa-
lavras diferentes ou tipos de palavras na mensa-
gem), caracteres (individuos ou objetos), temas
(proposicdes), medidas de espaco e de tempo
(tamanho ou duracdo de uma mensagem), ou
tépicos (assunto da mensagem). Este tipo de
analise foi aplicado na questao aberta de nime-
ro 37 para verificar-se de que modo as respos-
tas qualitativas complementam ou reforcam o
que foi apresentado nas questoes quantitativas,
procurando-se identificar a quais fatores deter-
minantes de inovagao organizacional podem ser
vinculados.

5 Analise dos resultados

Na etapa de andlise dos documentos dispo-
nibilizados para a pesquisa foi possivel cons-
tatar que hd uma énfase no aspecto inovacao
que é referenciado no planejamento estratégico
(através da missao 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 competéncia inova-
cao que é objeto de desenvolvimento dos lideres
e consta no fasciculo educagao corporativa. Ao
analisar o conjunto de valores da empresa pes-
quisada é possivel identificar no planejamento
estratégico os valores que se referem a inova-
cao, entre os quais podem ser citados:

a) valor 1. “Nossa razao de existir & maior
do que a prestacao de servigos de Teleco-
municacgoes. E a busca da exceléncia e da
inovacao”;

b) valor 3. “Acreditamos que a aprendizagem
continua e a abertura ao novo sao fer-
ramentas fundamentais para o cresci-
mento em um mundo que se transforma
a cada dia”;
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c) valor 7. “Reconhecemos o direito de nos-
sos colaboradores a uma remuneracao
justa e competitiva, a qualidade de vida e
a um ambiente de trabalho que estimule
e reconheca 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 competéncias, que a em-
presa pesquisada deve “garantir competéncias
criticas para o negoécio através de: exceléncia
no relacionamento, visdo sistémica, lideranca
e inovacao e gestado de contratos”. Esta pers-
pectiva funciona como um dos pilares para atin-
gir os demais objetivos relacionados as pers-
pectivas de avaliacao do Balanced Scorecard
(Kaplan; Norton, 2000). Ainda nesta perspectiva,
além das competéncias, busca-se relacionar as
aprendizagens que devem ser supridas para
qgue os objetivos estratégicos sejam atingidos
pela empresa.

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

A Tabela 1 apresenta a opinido dos respon-
dentes sobre a presenca e importancia de fato-
res determinantes de inovacao organizacional
na empresa e indica que as 12 DAs obtiveram
valores moderados, com média entre 3,92 e 3,26.
Quanto a presenca, os respondentes indica-
ram resultados superiores em relacao a DA-1
(Ambiente Fisico, 3,92) e DA-6 (Disponibilida-
de de Recursos, 3,91). Também se pode verificar
que os fatores com menor presenga na empre-
sa foram a DA-12 (Aprendizado Organizacional,
3,26) e DA-2 (Comunicacao, 3,28).

Segundo Kaplan e Norton (2000) a comuni-
cagéo é fator essencial para tornar compreensi-
veis as estratégias de negdbcios e gerar compro-
metimento e mobilizacao dos empregados com
as mesmas. No entanto, no caso da empresa
pesquisada verifica-se que a percepcao desta
DA obteve a segunda menor média das 12 es-
tabelecidas como determinantes de inovacao
organizacional. Em contrapartida, a dimensao
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comunicacao obteve a maior média (4,67) com
relacdo ao seu grau de importancia.

Tabela 1 — Médias dos graus de presenca e
importancia das DAs

Dimensio Grau de Grau de
Presenca Importancia
DA-1 — Ambiente Fisico 3,92 4,39
DA-2 — Comunicagao 3,28 4,67
DA-3 — Estrutura 3,63 4,36
Organizacional
DA-4 — Liberdade e Autonomia 3,7 4,45
DA-5 — Participagao 3,52 4,52
DA-6 — Disponibilidade de 3,91 4,59
Recursos
DA-7 — Atuagdo Gerencial 3,85 4,47
DA-8 — Atuagao em Equipe 3,53 4,62
DA-9 — Reconhecimento e 3,72 4,62
Recompensa
DA-10 —Estratégia de Novos 3,53 4,44
Produtos e Servigos
DA-11 — Treinamento e 3,62 4,43
Desenvolvimento
DA-12 — Aprendizado 3,26 4,47

Organizacional

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados referentes ao grau de impor-
tancia dos DAs, apontam médias entre 4,36 e
4,67. Levando-se em conta a convencgao adotada,
pode-se concluir que os respondentes indicam
que todas as DAs apontadas no estudo sao im-
portantes para um ambiente inovador. Nota-se
também que os respondentes indicaram como
mais importantes a DA-1 (Comunicacgao, 4,67),
DA-8 (Atuacao 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
Fisico, 4,39). Outro aspecto que chamou a aten-
cao neste resultado refere-se a concentragao das
médias entre 4,67 e 4,36. Tal constatagao sugere
que ha tendéncia de uma percepcao mais homo-
génea dos respondentes quanto ao grau de im-
portancia das DAs de inovagao organizacional.

A Figura 1 apresenta um comparativo dos
valores das médias obtidas a partir das respos-
tas sobre a presenca e importancia das DAs de
inovacao organizacional. Na comparacao entre
os escores das médias de presenca e importan-
cia destaca-se que a DA-2 (Comunicacao) foi a
que obteve maior distancia, indicando que a em-
presa pode adotar melhorias com relacao a as-
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pectos desta dimensao. Outro fator que chama
atencao no comparativo da Figura 1 foi a DA-12
(Aprendizagem Organizacional), pois obteve a
menor média de presenca (3,26) e o sexto lugar
na importancia (4,47).

- .
) N Tt

—+—Presenga —=— Importancia

DA-1 DA-2 DA-3 DA-4 DA-5 DA-6 DA-7 DA-8 DA-9 DA-10 DA-11 DA-12

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 1 — Médias dos graus de presenca e importancia
nas dimensoes.

Deve-se buscar acdées de melhoria para as
DAs que obtiveram maiores médias em relacao
ao grau de importancia em confronto com a ob-
tencdo de menores médias quanto a presenca
das mesmas. As DAs que podem ser destacadas
em relacao a este aspecto sdao: DA-2 (Comuni-
cacao), DA-5 (Participacao) e DA-8 (Atuacao em
Equipe).

As respostas obtidas na questao aberta 37
permitiram constatar que alguns respondentes
reforcaram aspectos relativos a algumas DAs,
pois como fatores facilitadores, foram elencados,
por exemplo, “espaco fisico adequado e equi-
pamentos”. Estas expressoes fazem parte das
questoes vinculadas a DA-1 (Ambiente Fisico)
e DA-6 (Disponibilidade de Recursos). Chama
atencao o fato de que estas duas DAs foram ava-
liadas como as que tiveram as maiores mé-
dias de presenca (3,92 e 3,91). Quanto aos fa-
tores dificultadores, foram obtidas respostas
sobre os aspectos vinculados a DA-3 (Estrutura
Organizacional) DA-2 (Comunicac¢ao), sendo que
esta ultima apresentou a menor média quanto a
presenca no ambiente profissional. Nota-se que
o conteudo respondido na questao aberta con-
firmou a DA-2 (Comunicag¢ao) como maior fator
dificultador para inovacao na empresa.

6 Conclusoes

A inovagédo organizacional é uma necessi-
dade para segmentos de mercado como o de
telecomunicacdes, onde existe uma evolucao
constante no uso da tecnologia e alta competi-
tividade entre empresas. A empresa estudada
preconiza uma abordagem a inovacao e este tra-
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balho investiga a percepc¢ao dos colaboradores
do mercado empresarial quanto a presenca e
importancia dos fatores determinantes de ino-
vacao organizacional. Portanto, as conclusoes
desse trabalho limitam-se ao caso estudado, nao
podendo ser generalizadas para outras areas da
propria empresa, ou para outras empresas do
mesmo setor.

Os resultados deste trabalho indicam que ha
uma percepcao moderada da presenca de fato-
res que propiciam a inovagao organizacional no
setor da empresa estudada, segundo as dimen-
soes de andlise presentes no instrumento utili-
zado para entrevistar os profissionais da area.
Os valores maximos e minimos das médias obti-
das com as entrevistas foram para as dimensoes
(1) Ambiente Fisico (3,92) e para a (12) Aprendi-
zagem Organizacional (3,26).

Com relacao a andlise da percepgao sobre a
importancia de inovagao para a empresa, a faixa
de valores das médias nas 12 dimensoées ficou
entre 4,36 e 4,67. Este resultado indica que ha
uma percepcao alta sobre a importancia em
todas as dimensdes de analise avaliadas, de
acordo com a convencao adotada no trabalho.
Pode-se verificar uma maior média na percep-
cdo quanto a importancia dos fatores determi-
nantes de inovacao organizacional, referente as
dimensoées: (3) Comunicacao (4,67); (8) Atuacgao
em Equipe (4,62) e (9) Reconhecimento e Recom-
pensa (4,62). Em contrapartida, verificou-se uma
menor média na percepcao sobre a importancia
dos fatores determinantes de inovagao organi-
zacional, referente as dimensodes: (4) Estrutura
Organizacional (4,36); (1) Ambiente Fisico (4,39)
e; (11) Treinamento e Desenvolvimento (4,43).

Ao fazer-se a comparagao das médias de per-
cepcao entre a presenca e importancia dos fato-
res determinantes de inovacao organizacional,
constata-se que a dimensao (3) Comunicacgao
obteve a segunda menor média na percepcao da
presenca (3,28). Por outro lado, quanto ao grau
de importancia foi a que apresentou a maior mé-
dia (4,67), indicando que a empresa pode adotar
melhorias nesta dimensao.

Embora a percepcao sobre a importancia das
dimensdes de inovacao organizacional tenha
obtido média alta (alta percepgao), a percepgao
sobre a presenca destas mesmas dimensoées ob-
teve uma média moderada (moderada percep-
cao) dos profissionais que atuam no mercado
empresarial da empresa pesquisada. Isto indica
que a empresa deve buscar agoes de melhoria,
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priorizando os aspectos relativos as dimensoes
que tiveram médias mais baixas quanto a pre-
senca e médias mais altas quanto a importan-
cia, que sao (3) Comunicacao, (b) Participacao e
(8) Atuacao em Equipe.

O estudo foi realizado com o objetivo de ana-
lisar a percepcao sobre a presenca e importancia
de fatores determinantes de inovagao organiza-
cional. A preocupacao de investigar esta per-
cepgao ocorre porque a empresa faz explicito o
termo “inovacdo” em sua missao empresarial,
valores e competéncia do lider no processo de
desenvolvimento. No entanto, nao se tem conhe-
cimento sobre a existéncia de alinhamento des-
ses aspectos de inovacgao por parte dos profissio-
nais da empresa com o que é divulgado por ela.
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