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RESUMO

Atualmente a inovagdo é considerada um tema estratégico na administragdo, mas no Brasil ainda é
restrita como fator de estudo. Esta pesquisa teve como objetivo verificar a constituicdo de um
ambiente inovador e como os elementos de cultura se relacionam com este ambiente. A metodologia
utilizada possuiu um viés quantitativo e qualitativo, por meio de um levantamento com amostragem
intencional, respondida por quatro empresas do ramo téxtil, situadas em diversas cidades do Médio
Vale do Itajai. A partir desta metodologia, observou-se que 15, dos 29 fatores de ambiente inovador
conforme metodologia MIS, obtiveram maior incidéncia nos ambientes estudados. Os elementos de
cultura observados foram os valores, crengas e pressupostos, ritos, rituais e ceriménias, estorias e
mitos, tabus, herdis, comunicagdo e artefatos e simbolos. Destes, o que obteve maior freqgiiéncia, na
percepcdo dos respondentes, foram os valores. Observou-se que a industria téxtil da regido estd
passando por sérios problemas econdmicos e estes problemas estdo afetando diretamente a
capacidade inovativa das organizacoes pesquisadas.

Palavras-Chave: Inovagdo Organizacional, Ambiente de Inovacdo e Cultura de Inovagdo

1. INTRODUCAO

Atualmente no Brasil a inovagdo ainda € restrita como fator de estudo e divulgacdo de
sua reproduc¢do. Este fato se d4, principalmente, pelas caracteristicas do meio organizacional,
que visualiza a inovagdo como uma vantagem competitiva da organizacio, ndo devendo desta
forma ser reproduzida; no caso, ¢ um segredo da prépria organizagdo. Apds um periodo de
abertura do mercado em 1990, esta realidade se modificou. As organiza¢des necessitaram
adaptar-se a um mercado extremamente competitivo origindrio das multinacionais que
chegavam ao Brasil. A defasagem tecnoldgica de nossas organizagdes, contribuiu para a
corrida em busca do tempo perdido ocasionado pela reserva de mercado. Nesta busca algumas
organizagdes investiram na compra de tecnologia ja desenvolvida e outras no
desenvolvimento de tecnologia prépria, por meio de processos de inovagao.

A tentativa de criacdo de processos sistematizados para desenvolvimento de
tecnologias, geralmente seguiam modelos de gestdo existentes em outros paises. Neste
contexto inovagdo passa a ser adaptada a partir de realidades definidas como “‘a priori”’, ou
seja, por meio de metodologias que funcionaram em outros paises.

Surge entdo uma questdo a ser averiguada: poderiamos adotar a forma de avaliar a
inovacdo utilizando uma realidade diferente da brasileira? A inovacdo pode-se aplicada,
igualmente, em dois contextos culturais diferenciados, adotando as mesmas formas de
incentivo, motivacdo, controles de processos, ferramentas mesmo em um pais onde os
investimentos em pesquisa sdo menores que os realizados em paises mais desenvolvidos?

Neste sentido, esta pesquisa visa contribuir para o aperfeicoamento tedrico da drea ao
enfocar uma cultura de inovagdo no que diz respeito as suas manifestacdes em forma de
comportamentos humanos nas organizacgdes, apresentando dimensdes ainda inexploradas no
ambiente brasileiro. Buscou-se assim identificar organizagdes inovadoras e caracterizar
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elementos da cultura que possam formar um ambiente inovador. Como objetivos especificos,
pretendeu-se identificar ambiente inovador conforme metodologia de Van de Ven (1999) e
testada por Barbieri et al (2004), além de varidveis de uma cultura de inovagdo, conforme
metodologia testada por Machado e Vansconcellos (2005).

As investigagdes sobre inovacdo e cultura organizacional sdo pouco exploradas no
contexto brasileiro, e em sua maioria, os estudos se referem a inovacgdes tecnoldgicas, que sdao
mais facilmente medidas por indicadores técnicos. Em termos priticos, espera-se que o
presente estudo possa oferecer subsidios para a atuacdo dos dirigentes e das organizagdes, na
implantacdo de processos sistematizados que viabilizam inovagdes organizacionais.

2. ORGANIZACAO INOVADORA

A literatura apresenta conceitos bastante vagos e abrangentes sobre o que vem a ser
uma organizacdo inovadora. Levando em consideracdo desde a estrutura, at¢ a forma de
gerenciamento, passando inclusive pela escolha e capacitacio do capital intelectual da mesma.
Dependendo do autor, do ramo da industria estudado, do tamanho da organizacdo e do pais
onde o estudo foi efetuado, os conceitos e as avaliagdes diferem substancialmente.

Apesar de se diferenciarem os conceitos, a maioria dos autores concorda que uma
organizagdo inovadora possui a habilidade de criar valor superior ao cliente. Isto implica que
as habilidades s@o julgadas pela referéncia que se tem, comparativamente com Os
competidores, colocando a empresa como sendo a “melhor no mercado”, e que a mesma se
sinta obsessiva na busca de aumentar este valor aos clientes (KNOX, 2002). Esta busca se
reverte na disponibilizacdo ao mercado de melhores solugdes aos problemas do mesmo.

A palavra “inovacdo” é, freqiilentemente, utilizada para descrever um objeto que pode
ser, um microcomputador ou um novo modelo de carro, ou seja, algo “concreto” mas que
pode assumir outras formas de definigdo. Como exemplo podemos utilizar Rogers e
Shoemaker (1971) que argumentam que uma inovagdo pode ser uma nova idéia, uma nova
pratica ou também um novo material a ser utilizado em um determinado processo. Desta
forma, podemos visualizar a inovacdo em diferentes naturezas que podem ser refletidas em
esquemas classificatérios, diferenciando-se entre inovac¢des administrativas e técnicas
(KIMBERLY; EVANISKO, 1981), inovacdo no trabalho organizacional, inovacdes em
produtos e inovagdes em processos (WHIPP; CLARK, 1986). Higgins (1995) define inovacao
como o processo de criar algo novo com um valor significativo para um individuo, um grupo,
uma organiza¢do, uma indudstria ou uma sociedade.

Segundo Gundling (1999), inovacdo pode ser visualizada como uma nova idéia que
através de agdes definidas ou implementagdes, vd resultar em uma melhoria, um ganho ou
lucro para a organizacio. E o mesmo conceito adotado pela 3M, onde inovagio é representada
por uma equacdo algébrica: Idéia + Acdo = Resultado.

Corroborando com os outros autores, Van de Ven et al (1999) afirmam que a inovacio
€ um processo de desenvolvimento e implantacio de uma novidade, incluindo novos
processos ou o desenvolvimento de novas idéias, como uma nova tecnologia, produto,
processo ou novos arranjos. O tipo de processo analisado pelo grupo de pesquisa de Van de
Ven (1999), envolve a descricdo e andlise de seqiiéncias temporais que ocorrem no
desenvolvimento e implementacdo de inovacdes. Esta abordagem possibilita a visualizagio
dos eventos que propiciaram ou inibiram o processo de inovacdo, fornecendo com isto, a
interag¢do entre comportamentos humanos através da andlise de grupos organizacionais, bem
como da estrutura que possibilitou estes agrupamentos. Apesar disto, os estudos feitos pelo
grupo do Minnesota Innovation Research Program (VAN DE VEN et al, 1999) examina a
relacdo entre 14 inovacdes em termos de quatro conceitos principais: novas idéias, pessoas,
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transacOes e contexto. As inovagdes sdo das mais variadas, desde inovagdo em produto,
inovacdo administrativa até inovagdo em negocio.

Existem fatores condicionantes de inovagdes organizacionais (BARBIERI et al, 2004).
Os autores argumentam que existem fatores internos e externos que podem condicionar
positiva ou negativamente a realiza¢do de inovagdes. Alguns fatores externos sdo apontados,
dentre eles a estrutura de mercado, tais como tamanho da empresa, grau de concentracio,
barreiras a entrada e as saidas e outros componentes dessa estrutura. Outros fatores externos
que podem condicionar a inovagdo sdo o ambiente nacional e as normas sociais e culturais de
uma sociedade.

Os fatores internos, chamados por Barbieri et al (2004) de “ponto de vista
administrativo”, sdo delimitados pelo modelo de gestdo que pode favorecer o surgimento de
inovacdes. Os autores argumentam que motivagcdo, satisfacio no trabalho, estimulo a
criatividade, reducdo de conflitos entre geréncias, lideranca, comunicagéo interna, gestdo de
projetos de inovacdo, empreendedores internos, sistemas de recompensas e clima inovador
sdao alguns temas relacionados com modelos de gestdo que interferem em processos de
inovacao.

A “Linha de Tempo”, onde os fatos histdricos relevantes da organizacdo estdo
organizados permitindo a avaliacdo da inter-relacdo desses fatos com seus indicadores de
sucesso, € utilizada como uma metodologia para caracterizar o meio inovador (BARBIERI et
al, 2004).

“O levantamento histérico é orientado por questdes como as seguintes:
detalhamento dos principais eventos que marcaram as mudancas na empresa;
percepcdo do pessoal da empresa envolvido sobre esses eventos; opinides de outras
pessoas externas acerca dos eventos; o entendimento das pessoas envolvidas sobre
as inovacdes que seriam estudadas; identificagdo de outros fatos inovadores que
marcaram época na histéria da empresa; identificacdo de pessoas ou grupos que
puxaram as inovagdes; crescimento da organizacgdo, entre outras. Tais informagdes
permitem elaborar a linha de tempo que mostra os eventos importantes na
consecugdo das inovagdes estudadas, confrontadas com o crescimento da empresa”
(BARBIERI et al, 2004, p. 8).

Este levantamento de ambiente inovador, viabilizou aos pesquisadores o conhecimento
da organizagdo. Neste conhecimento se situam as inovacdes estudadas, os processos utilizados
pela organizagdo que propiciam o surgimento das inovag¢des, bem como os seus impactos no
mercado.  Estes indicadores conduziram ao que eles identificam como ‘“empresas
inovadoras”.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL

A organizacdo € constituida por pessoas que t€m maneiras diversas de agir, pensar e
sentir. Cada qual tem um modo de atuar sobre o mundo e isto repercute no trabalho.
Geralmente individuos t€ém um padrdo comportamental propicio para o local de trabalho e a
organizacdo, como um grupo social tem uma maneira propria de atuar na sociedade. A esta
forma de atuacdo coletiva nas organizag¢des, chamamos de cultura organizacional.

Apesar das diversas formas de estudar a cultura abordaremos a mesma como um
sistema simbolico proveniente da abordagem de Geertz (1989). Para este autor, os simbolos e
significados sdo partilhados pelos atores de um sistema social. Este compartilhar é algo que
esta fora de cada individuo, ocorre no ambiente social, e ndo dentro do individuo em si. Neste
contexto, a vivéncia entre estes significados e estes simbolos é publica e ndo privada. Assim,
estudar a cultura € estudar estes cddigos partilhados pelos individuos que participam desta
cultura.
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Neste contexto, adotou-se a abordagem de que cultura pode ser gerenciada
dependendo do contexto na qual ela estd inserida. A mudanga pode ser ocasionada por crises
externas conforme Mintzberg (1978), ou por lutas internas, que se originam em momentos de
sucessao (BERTERO, 1989), ou na socializacio de novos membros (BERGER;
LUCKMANN, 1967). Afirma-se ainda, que a cultura da organizag¢do pode provocar mudancgas
nas estratégias, nas estruturas, no sistema financeiro, nos procedimentos e nas pessoas.
Conforme Freitas (1991) a mudanga comportamental produz uma transformacgio cultural,
quando ha incorporagdo de valores e crencas condizentes com a cultura estabelecida pela
organizagdo. Cultura entdo € um processo cumulativo de conhecimento e a utilizacdo do
mesmo fornece ao homem possibilidades de se adaptar ao seu meio ambiente, ao seu habitat.
Segundo Geertz (1989), este conhecimento se expressa através de simbolos, que sdo
partilhados entre os membros. Isto significa que podemos saber o que fazer em determinadas
situagdes, mas que ndo conseguimos prever qual seria nosso comportamento nelas.

Estes elementos culturais que veremos mais a diante denominados como: Valores;
Crencas e Pressupostos; Ritos, Rituais e Cerimonias; Estorias e Mitos; Tabus; Herdis;
Comunicacio; Artefatos e Simbolos e Normas sdo utilizados para repensar a cultura de uma
organizagdo inovadora. Portanto, concorda-se com Gundling (1999) que para se poder
gerenciar com sucesso inovagdes técnicas, é necessdrio que a cultura organizacional tenha
algumas caracteristicas. Entre estas caracteristicas, o autor cita os herdis, liberdade, atividade
e antecipagfo, nunca desistindo, tirando proveito das falhas e se divertindo no trabalho. Os
herdis servem para mostrar que € possivel conseguir sucesso na promog¢do de novas idéias e
no inicio de novos negdcios. “... se vocé fizer, vocé podera ser reconhecido e recompensado”
(GUNDLING, 1999, p. 79).

Com base em estudos em um grupo de empresas mexicanas, Corral (1993, p.80)
conclui que a relacdo entre cultura e inovagdo é “natural como o préprio desenvolvimento da
cultura”, afirmando que os trabalhadores necessitam conviver com a inovacgdo para assimila-
la, resultando em uma mudanca cultural. Corroborando com estas idéias, Fleury (1993, p.34)
salienta que, pesquisas recentes, constaram que empresas que adotaram novas estratégias
produtivas e organizacdes desenvolveram uma “’cultura [...]’, envolvendo ndo apenas nas
relagdes com o mercado, com o cliente, mas também novas formas de interagdo interna [...]”.

4. METODOLOGIA

Considerando a fundamentacio tedrico-empirica, esta pesquisa teve como objetivo
geral delimitar elementos que caracterizam uma cultura de inovacgdo nas industrias téxteis da
regido do Médio Vale do Itajai. Partiu-se do pressuposto de que uma organizagdo inovadora
possui elementos de uma cultura de inovacdo. Foram aplicados questiondrios a participantes
pertencentes a 4 empresas, obtendo-se respostas individuais, que retrataram suas percepcoes
acerca do ambiente de inovagdo. Sendo assim, a presente pesquisa compreendeu uma
populacdo composta por empregados que estavam ligados a criagdo de um novo produto,
inovacdo escolhida para estudo nas 4 organizacdes.

O conceito de inovagdo adotado foi o do Férum de Inovagdo da Escola de
Administracdo da Fundagdo Getilio Vargas (EAESP/FGV), em que: Inovagdo = nova idéia +
implementacdo + resultado; Invencdo = € um fato técnico e Inovacdo = gera um resultado
(fato econdmico).

A constatagdo, da existéncia de elementos de ambiente inovador, nas organizagdes
estudas, foi feita por meio da aplicacdo de um questionario semi-estruturado baseado nos
estudos do Minnesota Innovation Survey — MIS (VAN DE VEN et al., 2000). O questionario
possui 100 questdes de multipla escolha em escala de 5 elementos Likert, e outras discursivas
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divididas dentre os 29 fatores de ambiente inovador. Uma das adaptacdes necessarias a
metodologia MIS deveu-se ao fato de que nas empresas estudadas, as inovacdes deveriam
atender a definicdo de: novas idéias, com a¢do, gerando resultado. Dessa forma, a inovagdo
teria de ser algo ja implementado, cujos resultados foram avaliados como positivos pelos
envolvidos com a inovacdo. Utilizou-se como ponte de corte para delimitacdo dos fatores de
ambiente inovador, uma média de desvio-padrdo de 1. Todos os valores acima deste foram
retirados da andlise. Foram considerados respondentes, todos os profissionais que atuaram
diretamente com a inovacdo de produto, totalizando 30 respondentes de cada empresa. A
empresa Sigma devolveu somente 2 questionarios, motivo pelo qual foi retirada da pesquisa.

No estudo dos elementos que formam a cultura da organizacdo e que se relacionam
com o processo de inovacdo, realizaram-se entrevistas semi-estruturadas aplicando um
questionario contendo 75 questdes em escala Likert. A cultura foi operacionalizada através da
andlise de seus elementos, relacionados a inovacao. Sao eles:

e valores — sentimentos pessoais de sucesso acerca de uma inovagdo, sentimento de pressdo e
stress sobre o trabalho que envolve a inovacdo e o quanto cada um podera dispensar de tempo
sobre a mesma, sentimento de quao importante € a inovagio para a organizacao, outros;

® crengas e pressupostos — crenga de que sdo os maiores inovadores do setor, ou que estio
entre eles, avaliados através de verdades sobre a inovagio;

® ritos, rituais e cerimOnias — rituais que envolvam uma inovacdo ou o processo de inovacao
em produto, processos e/ou gestdo;

e estorias e mitos — descrigdes verbais de fatos que contribuiram ou que devem ser evitados
sobre a inovagao;

¢ tabus — demarcam 4reas de proibi¢des, a fim de orientar o comportamento organizacional e
manter a disciplina, enfatizando o ndo-permitido, o que se relaciona a inova¢ao ou processo
de inovagdo em produto, processo e/ou gestio;

¢ herdis — personalidades que sao identificadas com a inovag@o ou processo de inovagido em
produto, processo e/ou gestdo;

® normas — regras escritas que direcionam o comportamento das pessoas na organizagdo, em
dire¢@o a inovacao ou ao processo de inovagao;

® comunicagdo — contetidos escritos ou ndo que direcionam o comportamento das pessoas na
organizagdo, em direcdo a inovacao;

e artefato e simbolo — qualquer objeto, flaimula, bandeira, peso de papel, cortador, quadro ou
outros, que sirvam de veiculo de um significado da inovag@o em processo, produto ou gestao.

Ap6s a caracterizacdo destes elementos, foi elaborada uma tabela comparativa, para
configuracdo daqueles que eram comuns as 4 organizacdes pesquisadas e os elementos
congruentes foram considerados como pertencentes a uma cultura de inovagao.

S. RESULTADOS

As organizacdes estudadas sdo designadas como Sigma, Gama, Alfa e Omega, para
resguardar a privacidade das mesmas. No Quadro 1, apresenta-se o tipo de atividade, nimero
de empregados, ano de fundacdo e setor ao qual pertence. A inovacdo pesquisada nas 4
organizagdes foi em produto. A empresa Sigma aparece no quadro 1 mas foi retirada da
pesquisa devido ao baixo nimero de devolugdo de questiondrios.
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ORGAN IZACAO GAMA ALFA SIGMA OMEGA
Fundacao 1988 1958 1985 1983
. . Tinturaria, Fiacdo, tinturaria, estagdo de Te(.:eyagem, Malharia e
Tipo de atividade . tratamento da malha, corte e Beneficiamento e . .
malharia. N tinturaria.
costura. Confecgdo.
N° de funcionarios 1.200 520 900 200

Quadro 1 — Resumo descritivo das organizagdes estudadas

Fonte: Entrevistas e Andlise de Documentos Organizacionais

Os dados levantados consistiram em avaliar o ambiente inovador e sua cultura
organizacional. O levantamento feito nas 3 organizag¢Ges objetivou a delimitacdo do que
poderia ser considerada uma “organiza¢do inovadora”, por meio do questionario MIS.

No quadro 2, estdo discriminados 15 dos 29 fatores relacionados na metodologia MIS.
Esta diminui¢do no nimero de fatores deveu-se ao fato de ter-se optado por um corte no
escore de 1 desvio padrio, ou seja, todos os fatores encontrados com média de desvio-padrao

maior que 1 foram retirados da andlise.

FATOR

Eficiéncia
Percebida
com a
Inovacao

Incerteza
sobre a
Inovacao

Escassez de
Recursos

Padronizacio
de
Procedimen-
tos

Dependéncia
de Recursos

DESCRICAO

Grau com que as
pessoas perceberam
como a inovagio
atendeu as expectativas
sobre o processo e sobre
resultados.

Dificuldade e
variabilidade das idéias
inovadoras percebidas
pelas pessoas envolvidas
com 0 processo.

Pressdo por carga de
trabalho e competi¢do
pOr Tecursos.

Processos sdo
padronizados quando ha
um grande nimero de
regras a seguir e estas
sdo especificadas
detalhadamente.

Extensdo em que as
partes percebem, em sua
inter-relagdo, a
necessidade de recursos
financeiros,
informacdes, materiais
da outra parte, de forma
a desenvolver o
processo

TIPO DE INFLUENCIA

Positivamente relacionado
com o sucesso da inovagdo
por meio da percepgdo dos
participantes em relagdo aos
resultados atingidos.

Quanto maior a incerteza,
menor o indice de eficiéncia
da inovagdo, mantidos
constantes os outros fatores

Niveis moderados de
escassez de recursos estao
positivamente relacionados
ao sucesso da inovagdo.

Quanto maior a
padronizagdo das regras e
tarefas necessdrias para o
desenvolvimento da
inovacgdo, maior a eficiéncia
percebida com a inovagdo.

Quanto maior a dependéncia
de recursos e o intercimbio
dos mesmos, mais facil sera
conduzir o processo de
inovagdo com eficiéncia.

FORMA DE AVALIACAO

Satisfagdo com progresso
alcancado; eficiéncia na
resolugdo de problemas;
progresso identificado com
expectativas; taxa de eficiéncia;
inovacdo atendendo a objetivos
da organizag@o.

Conhecimento dos passos da
inovagao; escala de
previsibilidade dos resultados;
freqiiéncia dos problemas; grau
de repeticao dos problemas.

Peso da carga de trabalho; falta
de tempo; competi¢do por
recursos financeiros e materiais e
por atencdo da administracao;
competicdo interpessoal.

Numero de regras a serem
seguidas para conceber e
implantar a inovagéo; grau de
detalhamento das regras e
procedimentos.

Time de inovagéo precisa do
outro grupo; o outro grupo
precisa do time de inovagao;
quantidade de trabalho que o
time fez para o outro grupo;
quantidade de trabalho feita pelo
outro grupo para o time.
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Formalizacao

Eficiéncia
Percebida

Influéncia

Ambiente
Demografico

Ambiente
Legal/
Regulador

Dimenséo da
Inovacao

Problemas
Identificados

Complemen-
taridade

Freqiiéncia de
comunicacio

Duracao

Verbalizacdo dos termos
do relacionamento entre
grupos.

Grau em que as partes
envolvidas acreditam
que cada uma realiza
suas responsabilidades e
CoOmMpromissos e o
relacionamento é
equilibrado e
satisfatorio, fazendo
valer a pena.

Grau em que as partes
mudaram ou afetaram
umas as outras.

Aspectos sociais,
aspectos populacionais e
niveis educacionais.

Politicas
Governamentais,
Regulamentos,
Incentivos, Leis

Numero de pessoas e
quantidade de recursos
empenhados em
desenvolver a inovagao.

Refere-se aos obstaculos
ou barreiras
experimentados no
desenvolvimento de
uma inovacéo ao longo
do tempo.

E o grau de beneficios
mituos ou sinergia entre
as partes que compodem
o relacionamento.

Freqiiéncia de contato
entre as partes de um
relacionamento, durante
o processo de inovagdo.

Periodo que se espera
que dure um
relacionamento iniciado
com o processo de

Quanto mais verbalizado e
documentado € o processo de
inovagdo, maior € sua
influéncia e resultados

Quanto maior o equilibrio e
o respeito entre as partes,

mais favordvel serd o clima
para promocao da inovagao.

A parceria e o
compartilhamento dos
trabalhos e resultados
favorecem a inovacao.

A complexidade do ambiente
demogrifico e sua
instabilidade podem
prejudicar a inovagao.

A complexidade do ambiente
regulador e sua instabilidade
podem prejudicar a
inovagao.

Caracterizacdo do processo
de inovagdo da empresa.
Quanto maior o nimero de
pessoas e recursos
empenhados na inovacao,
maior a chance de sucesso.

Quanto maior o nimero de
obstaculos, mais dificil
torna-se a implementagdo
bem sucedida de uma
inovagao.

Quanto maior a sinergia,
menor o indice de disputas, o
que favorece o sucesso da
inovagao.

Quanto mais fluida a
comunica¢do, diminui-se a
probabilidade de conflitos. E
positiva para o sucesso da
inovagao.

Indice de um bom contato
entre os grupos. Indice que
soma favoravelmente ao
sucesso da inovagao.

Inter-relacionamento entre
grupos € verbalizado; inter-
relacionamentos fielmente
documentados.

Compromissos mantidos pelo
outro grupo; time de inovacdo
manteve seus cCompromissos;
equilibrio no relacionamento.

Time de inovagao influencia a
outra parte; o outro grupo
influencia o time de inovagdo; o
outro grupo influenciou ou
mudou o grupo de inovacdo.

Nimero de fatores demogréficos;
previsibilidade dos aspectos
demograficos; estabilidade do
ambiente demografico.

Previsibilidade do ambiente
legal/regulador; restri¢des da
regulacdo; hostilidade dos
reguladores.

Determinar a dimenséo
envolvida com a inovagdo,
através da observacdo e
levantamento de dados da
empresa.

Problemas de recrutamento de
pessoal; Falta de objetivos e
planos definidos; falta de
métodos claros de
implementacdo; falta de recursos
financeiros e outros; coordenacdo
de problemas; falta de apoio ou
resisténcia.

Existéncia de objetivos
complementares;

Uso alternativo dos
relacionamentos de trabalho.

Freqiiéncia dos contatos entre
membros do time de inovacio
com o outro grupo.

Quanto tempo se espera que dure
a relacdo, ou quanto tempo durou
de fato, ap6s o término do
processo de inovagao.
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inovagao.
Quadro 2: Fatores condicionantes do meio inovador interno: Resumo dos fatores encontrados nas Inddstrias
Téxteis do médio Vale do Itajai
Fonte: Adaptado de Van de Ven, 2000.
Os dados apresentados na Tabela 1 referem-se as dispersdes das respostas de cada
organizagdo, referentes as coincidéncias de percep¢do de ambiente inovador. Os valores

apresentados em forma de percentuais sdo referentes a freqiiéncia da percep¢do de uma
cultura de inovacao.

Tabela 1: Sintese dos dados obtidos na pesquisa

o GAMA | ALFA | OMEGA | Me€dia por
Organizacoes Variavel
FREQUENCIA DAS RESPOSTAS

Valores 80 85,92 61,48 75,80
C | Crengas e Pressupostos 35,80 82,71 39,51 52,67
U [Ritos, Rituais e Cerimonias 13,33 16,66 26,66 18,88
L |Estérias e Mitos 37,60 79,48 40,17 52,42
T [Tabus 7777 | 7177 2222 59,25
U Herdis 46,03 87,30 87,30 73,54
R Comunicagio 44,44 59,59 45,45 49,83
A Artefatos e Simbolos 23,45 40,74 39,50 34,56

Meédia de Freqiiéncias % 44,80 66,27 45,28

Média dos
Organizacoes GAMA | ALFA | OMEGA | desvios-
padrao
DISPERSAO DOS DADOS

F | Eficiéncia Percebida com a Inovagao 0,6800 | 0,6500 0,5600 0,6300
A [ Incerteza sobre a Inovagio 0,9000 1,2000 0,7400 0,9467
g Escassez de Recursos 0,8400 |[1,2300° [ 0,6100 0,8933
R Padronizagio de Procedimentos 0,5700 0,8900 0,7400 0,7333
E | Dependéncia de Recursos 1,1700 | 1,1300 | 0,6700 | 0,99007
S | Formalizagdo 0,7000 | 0,5800 0,7400 0,6733

Eficiéncia Percebida 0,6200 0,8300 0,7000 0,7167
D Mnfluéncia 0,8700 | 0,9500 | 0,5200 0,7800
o Ambiente Demogréfico 0,9000 | 0,6800 0,5900 0,7233
A | Ambiente Legal/ Regulador 1,0000 | 0,6200 1,19 0,9367
M | Dimensdo da Inovagdo 0,5300 1,1300 0,7100 0,7900
B | Problemas Identificados 0,9200 | 0,8600 0,8600 0,8800
I Complementaridade 1,0900 0,5200 0,4800 0,6967
113 Freqiiéncia de comunicagio 1,1300 | 0,4900 | 0,0000® 0,5400
T |Duragio 0,3500 {0,0000¥ | 0,0000" | 0,1167°
E | Média dos desvios Padrio 0,8180% | 0,7840 | 0,6073"

Fonte: Questiondrios aplicados as Organizagdes pesquisadas

A inovag¢do na Organiza¢do Omega apresenta menor soma das dispersf)es(l) enquanto a
Organiza¢do Gama apresenta a maior soma das dispersées(z). Os fatores que apresentaram
dispersdo nula sugerem que todos os pesquisados concordam com a existéncia ou ndo do fator
na Organizacao.

No caso da Alfa, a duracdo do relacionamento”™ entre os grupos de inovagdo ainda
estd presente. J4 na Organizagdo Omega, tanto a duracdo do relacionamento'” quanto a
freqiiéncia da comunicacio™ ndo existem mais entre os participantes dos varios grupos que
fizeram parte da inovag@o. Esta dispersdo nula provoca a diminuicdo da média total dos
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desvios padrﬁo(s). Como trata-se de um fator importante para a continuidade de um processo
de inovacdo, se ignorarmos na Organizacdo Gama estes dois dados, a média das dispersdes
totais passa para 0,7008 ndo contribuindo para a diferenciacdo total das dispersdes. Isto
significa que mesmo retirando os dois fatores negativos a Gama continua com a menor média
dos fatores de ambiente inovador.

Desconsiderando a Empresa Omega, que ndo apresenta a continuidade do fator
duracdo do relacionamento™ entre os grupos de inovacdo, a Organizacdo Alfa possui neste
fator a menor dispersﬁo(3), ou seja todos os respondentes ainda vislumbram a existéncia do
contato entre os varios grupos que participaram da inovacdo. Nas organizacdes Gama e Alfa
a duracdo permanece até o presente momento. Por outro lado a Organizacdo Alfa obteve sua
maior dispersdo no fator que refere-se a escassez de recursos®, indicando um alto nivel de
competicdo dos mesmos entre os varios grupos envolvidos com a inovagao.

Na andlise da média das dispersdes por fator de inovagdo, a que apresentou maior
dispersdo'” foi dependéncia de recursos. Este fator representa o interelacionamento derivado
da necessidade de recursos, sejam eles materiais, financeiros ou de informagdes. As respostas
das Organizacdes Gama e Alfa sugerem a falta de consenso quanto ao fornecimento e
captacdo dos recursos citados. Por outro lado, a Organizacio Omega apresenta menor
dispersdo e as respostas indicam que o processo de inovagao é facilitado por esta dependéncia,
pois o intercambio entre os grupos de inovagdo é uma constante.

O objeto principal de estudo da presente pesquisa consistiu na averiguacdo de
elementos de cultura organizacional que podem propiciar e incentivar a existéncia de um
ambiente inovador. No delineamento destes elementos fez-se uma abordagem de todos que se
apresentavam na bibliografia e constatou-se que alguns deixaram de aparecer na pesquisa
empirica.

a) Valores: O primeiro elemento da cultura pesquisado diz respeito ao sentimento pessoal, de
sucesso acerca de uma inovagdo, de qudo importante esta € para a organizacio. A existéncia
deste elemento leva o individuo a ter um comportamento direcionado ao sucesso. Com média
deste elemento em 75,8% € possivel afirmar a existéncia do mesmo nas culturas das
organizagdes estudadas.

b) Crengas e Pressupostos: o elemento “crencas e pressupostos” simbolizam “as verdades” da
organizagdo, portanto se refere a algo inquestiondvel. O percentual médio obtido foi superior
a 52% indicando que nem todos os funciondrios das organizacdes estudadas percebem esta
variavel na cultura, relacionando-a com a inovagdo.

¢) Ritos, Rituais e Cerimonias: Esta varidvel é considerada uma parte visivel da cultura pois
representa uma atividade organizada e planejada. As respostas indicam que em média apenas
18,88% dos entrevistados das organizacdes visualizam a existéncia desta varidvel na
organizagdo, indicando que a mesma praticamente nao existe nas organizacdes estudadas.

d) Estérias e Mitos: Este elemento da cultura representa a narrativa baseada em eventos
ocorridos na organizagdo. Verificou-se na organizacdo alfa um percentual de 79,48%
indicando que seus entrevistados percebem a existéncia de narrativas baseadas em eventos
ocorridos na organizacdo. As organizagdes Gama e Omega praticamente ndo utilizam este
artefato concreto da cultura para disseminar a inovagao.

e) Tabus: Os Tabus quase ndo sdo mencionados nos estudos organizacionais. Eles demarcam
areas de proibi¢des colocando €nfase no ndo-permitido. Os respondentes das Organizagdes
Gama e Alfa ndo fazem distingdo entre as pessoas do grupo de inovag¢do, indicando nédo
haverem tabus acerca da caracteristica “género”. No entanto, a Organizacdo Omega se mostra
como nao observando este elemento em sua cultura.
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f) Herdis: O elemento da cultura representado por figuras simbdlicas, os quais possuiram um
papel marcante na organiza¢do sdo denominados de “herdis”. Verificou-se um percentual
médio de 73,54% de entrevistados que observam pessoas no papel de lideres, que sdo
identificadas com a inovacdo. As Organizagdes Alfa e Omega apresentam um alto percentual
de existéncia deste elemento em sua cultura, relacionando-o com a inovagdo. A Organizacio
Gama, no entanto, nio possui a caracteristica de “um lider” da inovacdo, podendo este papel
estar sendo desenvolvido por todo um grupo.

g) Comunicagdo: As trocas que viabilizam a intera¢do dos atores organizacionais podem ser
feitas através de “mensagens-transacdes simboélicas”, onde os comportamentos, verbais ou
ndo, sdo as ferramentas que possibilitam estas trocas. O percentual médio das organiza¢des foi
de 49,83%, apontando que menos de 50% dos entrevistados reconhecem a comunicacdo
relativa a inovac@o nas organizagdes. No entanto, a organizacdo Alfa € a que possui este
elemento de cultura mais presente, com um percentual acima de 59%.

h) Artefatos e Simbolos: A varidvel “artefato e Simbolo” representa os objetos concretos que
agem como instrumentos que constroem uma identidade organizacional. Desta forma, os
objetos servem de veiculo informativo acerca da inovag@o. Os mesmos podem ser distribuidos
pela organizac¢do, como por exemplo bonés, canetas, 1dpis e outros e sdo considerado artefatos
culturais. Estes artefatos devem motivd-los a investir mais na inovacdo. A média do
percentual das organizacdes foi de 34,56% de entrevistados que observam esta varidvel
relacionada com a inovag@o. A organizacdo Alfa possui uma percep¢io de aproximadamente
40%, ndo chegando a ter metade dos pesquisados com percepgdes de existéncia deste tipo de
elemento cultural. Estes valores sugerem que as organizagdes estudadas ndo criaram ainda
uma representagdo concreta para simbolizar as inovagdes conquistadas.

AMBIENTE E CULTURA DA INOVACAO

A Organizacdo Alfa apresentou a maior freqii€éncia na utilizacdo de elementos da
cultura relacionados com as inovagdes, embora a mesma seja de 66,27%. A ndo apresentacdo
na cultura de elementos como ritos, rituais e cerimdnias contribui significativamente para
baixar este percentual. Se desconsiderarmos estes elementos da cultura, a Alfa passa a ter
73,35% de freqiiéncia, na percep¢do dos empregados sobre uma cultura de inovacdo. As
organizagdes Gama e Omega apresentam percentuais totais pouco significativos, indicando
que menos de 50% dos respondentes percebem elementos em sua cultura que possam estar
relacionados com a inovacao.

Por meio das entrevistas e das visitas as organizagdes, pode-se observar que a Gama e
a Omega apresentam um ambiente mais “formal” ou mais “profissional” do que a
Organizacdo Alfa. Esta organizacdo fez lembrar, aos pesquisadores, uma ‘“casa de familia”,
onde todos se conhecem, se relacionam e possuem uma historia juntos. Estas observacdes nao
devem ser orientadoras na andlise dos dados da presente pesquisa, visto que fazem parte de
percepcdes pessoais e nao foram constatadas por meio de anélise de dados concretos. O tnico
fator que pode justificar esta percepcdo é a “idade” das Organizagdes. A Gama e a Omega
estdo entrando na segunda década, enquanto a Organizacdo Alfa estd aproximando-se da
quinta década, ou seja, mais do que o dobro de tempo de existéncia do que as outras duas.
Este fato pode ser o indicador de uma cultura ja consolidada, enquanto as outras estdo ainda
na fase de consolida¢do da mesma.

Relacionando a cultura com os fatores de ambiente inovador ndo foram encontradas as
mesmas inferéncias apresentadas em Machado e Vasconcellos (2005). Estes autores fizeram a
mesma pesquisa em 7 grandes organizagOes brasileiras e constataram uma estreita relagio
entre dispersdo dos fatores de ambiente inovador e freqii€ncia de utilizagdo de elementos de
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cultura organizacional. Isto é, a organizacdo que apresentou a menor dispersdao nos dados
referentes aos fatores de ambiente inovador também apresentaram a maior freqiiéncia de
utilizacdo de elementos de uma cultura de inovag¢do. Da mesma forma, a que apresentou
maior dispersdo apresentou uma menor freqiiéncia de utilizacdo de elementos de cultura de
inovacdo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objeto principal de estudo situou-se na observagdo de elementos de uma cultura da
inovacdo. Mas para que isto fosse feito, tornou-se imprescindivel o delineamento do que se
poderia considerar como ambiente de inovacdo. Para se chegar a definicdo de ambiente
inovador, partiu-se do conceito de inovagdo adaptado de Gundling (1999). Diante desta
limitacdo conceitual, optou-se por seguir o caminho trilhado pelo Férum de Inovacdo da FGV,
escolhendo-se o ambiente como principal indicador de uma Organizacio Inovadora
(BARBIERI et al, 2004).

E importante ressaltar que nio se procurou medir o grau de inovag@o nas organizacdes,
nem delimitar a quantidade de inovagdes. Os estudos somente indicam a existéncia ou ndo de
fatores que formam um ambiente propicio a inovacdo bem como a existéncia de elementos
de uma cultura voltada para a inovagcdo. Nio se pretendeu indicar quanto cada fator deveria
estar presente no ambiente. Diante dos dados pode-se afirmar que os elementos do ambiente
inovador foram observados nas 3 organizacdes. Além de serem encontrados, 15 dos 29
elementos obtiveram uma dispersdo média abaixo de 1 desvio padrdo. Da mesma forma, na
utilizacdo de elementos de cultura para disseminagdo da inovagdo, as freqii€ncias mais baixas
ndo indicam que as organiza¢des ndo possuam uma cultura de inovagdo, somente que nio
estdo utilizando estes elementos. Este fato pode inclusive ser justificado pela alta freqii€ncia
observada nos valores subjacentes dos membros da organizagao.

A regido do Vale do Itajai possui uma cultura predominantemente germanica, com
uma forte influéncia da cultura italiana. Nao foi caracterizada na presente pesquisa, as
particularidades da cultura brasileira nem da cultura local. Esta caracterizagdo poderia
justificar uma seqii€ncia deste estudo, explicando a ndo congruéncia com o trabalho de
Machado e Vasconcellos (2005). As organizacdes estudadas, pelos referidos pesquisadores,
possuiam uma diversidade maior em suas culturas por estarem em regides diversas do pais e
em centros maiores.

Torna-se importante enfatizar que a escolha das empresas foi feita por meio do
cadastro existente no Sindicato da Industria Téxtil do Médio Vale do Itajai. O corte levou em
consideracdo empresas que lancaram produtos e colecdes novas na V Texfair do Brasil —
Feira Internacional da Industria Téxtil, ocorrida em Blumenau no més de Junho de 2005.
Foram selecionadas 30 empresas e contatadas pessoalmente pelos pesquisadores.

Deste total somente 4 se mostraram receptivas e uma delas enviou somente 2
questiondrios respondidos, motivo pelo qual foi retirada da pesquisa. A dificuldade em se
conseguir os dados e obter aprovacdo para execucdo da pesquisa foi um fator limitante deste
estudo. As organizagdes que foram contatadas e ndo aprovaram a pesquisa justificaram que
esta atitude € decorrente do dificil momento econdmico que as industrias téxteis desta regido
estdo enfrentando.
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