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Resumo: O estudo propde um modelo tedrico que representa as condigdes organizacionais habilitadoras da inovagao
(definido, no estudo, como inovatividade) e avalia o impacto no desempenho inovador. Emprega-se a correlagio
candnica como forma de avaliar a capacidade do modelo em explicar a variagdo do desempenho inovador em
120 organizag¢des de médio e grande porte localizadas, em sua maioria, no sul do Brasil. Os resultados indicam que as
condi¢des identificadas sdo consistentes em expressar as melhorias inovadoras nas empresas pesquisadas. Além disto,
os resultados sugerem que organizagdes inovadoras que desenvolvem aspectos da cultura organizacional, lideranga
e processos de aprendizagem, apresentam desempenho superior no desenvolvimento e implantagido de inovagdes.
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Abstract: The study proposes a theoretical model that represents the enabling organizational conditions for innovation
(defined in the study as innovativeness) and evaluates the impact on innovation performance. Canonical correlation
is employed as a way to evaluate the capacity of the model to explain the variation in innovation performance in
120 medium and large organizations located mostly in southern Brazil. The results indicate that the conditions
identified are consistent in expressing innovative improvements in the surveyed companies. Moreover, the results
suggest that innovative organizations that develop aspects of organizational culture, leadership and learning

processes present superior performance in the development and implementation of innovations.
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1 Introducao

Estudos sobre inovagao tém ganhado destaque na
mesma propor¢ao em que as empresas tém se movido
de formas dominantes de burocracia e especializagao
do trabalho para estruturas organizacionais flexiveis e
enxutas (Anderson et al., 2004, p. 149), motivadas pela
crescente competigao (Suriyamurthi etal., 2013, p. 47).
E possivel afirmar que inovagdo é o resultado da
mobilizagao de um conjunto de recursos, comportamentos
¢ atividades que possibilitam o desenvolvimento
de novos produtos, processos € sistemas, sujeito,
portanto, a convergéncia de varios fatores complexos
e dindmicos em um contexto organizacional. Neste
sentido, o sucesso das estratégias e politicas de
estimulo a inovagdo depende da compreensdo dos

fatores que sustentam a capacidade de inovar em
ambientes competitivos.

Neste cenario, muitos estudos tém se preocupado
com a identificacdo dos elementos associados ao
processo de inovagdo, como o Manual de Oslo,
Community Inovation Survey, Statistics Canada; South
African Innovation Survey for Manufacturing and
Services (Alcaide-Marzal & Tortajada-Esparza, 2007,
p. 38), e no Brasil, o Indice Brasil de Inovagio
(Furtado etal., 2007, p. 15) e a Pesquisa de Inovacao
Tecnologica (IBGE, 2010, p. 17-24). Outros tém
identificado elementos como acesso a estrutura de
pesquisa e desenvolvimento (Rammer & Schmiele, 2009,
p- 21-22; Lichtenthaler, 2011, p. 83); matéria-prima e
técnicas de produgdo (Nidumolu et al., 2009, p. 60);
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investimentos financeiros (Reinstaller, et al., 2010,
p. vi; Dotzel et al., 2013, p. 261); e patentes ¢
comercializacdo de produtos/servigos inovadores
(Remneland-Wikhamn & Wikhamn, 2011, p. 286).

Porém, alguns estudos tém mostrado que os
resultados destas pesquisas ndo apontam para
diferencas significativas entre investimentos em
pesquisa e desenvolvimento, patentes, citacdes
de patentes e o langamento de novos produtos
(Hagedoorn & Cloodt, 2003, p. 1375). Ha quem
associe a utilizagdo de indicadores de entrada e saida
do processo de inovacgdo a lei de Goodhart, na qual,
qualquer evidéncia estatistica sobre indicadores
tende a ser degradada tao logo sejam criadas regras
para melhorar ndo o processo, mas sim 0s proprios
indicadores (Freeman & Soete, 2009, p. 583). Por outro
lado, indicadores macroecondmicos, como for¢a de
trabalho, capital, regulamentagcdo governamental
e cultura local ndo se mostram tao efetivos como
direcionadores de inovagdo radical nas empresas
(Tellis et al., 2009, p. 15). Neste sentido, poucas
pesquisas tém examinado os fatores que levam as
organizagdes a implementarem inovagdes de maneira
bem-sucedida (Sawang & Unsworth, 2011, p. 990).
Ou seja, muitas das pesquisas sobre inovagdo t€ém
se preocupado com medidas sobre entradas e saidas
do processo, em detrimento do proprio processo ou
dinamica que cria a inovagdo (Beyhan et al., 2009, p. 3).

A partir da constatagdo de que os indicadores de
entrada e saida do processo de inovagdo se demonstram
insuficientes para aferir os elementos que levam a
inovagao, assim como os que abordam o ambiente no
qual as empresas estdo inseridas, torna-se necessario
investigar as condigdes habilitadoras organizacionais
que levam a inovacdo — definido, neste contexto,
como inovatividade. Desta forma, o objetivo do
presente estudo ¢ desenvolver um modelo teérico
que identifique as dimensdes da inovatividade e
avaliar sua capacidade para representar o impacto
no desempenho inovador.

2 Inovacao e inovatividade

O termo “inovacdo” pode ser definido como
a introducdo de novos processos ou linhas de
produto, ou a adaptacdo de tecnologia existente
(Dabla-Norris et al., 2012, p. 423; Droege &
Johnson, 2010, p. 243; Winne & Sels, 2010, p. 1867).
Ou ainda, trata-se da implementag¢@o de novos (ou
significativamente melhorados) produtos (bens ou
servigos), ou processos, ou ainda, novos métodos
de marketing, praticas organizacionais, organizagao
do trabalho, estabelecimento de relagdes externas
(OECD, 2005, p. 46). Porém, este termo tem
sido objeto de notavel diversidade conceitual
(Bornay-Barrachina et al., 2012, p. 223), principalmente
quando associado a outros elementos:

* Inovagdo gerencial: geracdo e implementagado
de praticas gerenciais, processos, estruturas ou
técnicas que sdo novas para o estado da arte
cuja intencdo é fazer com que os objetivos da
organizacao sejam atingidos mais rapidamente
(Vaccaro et al., 2012, p. 29).

+ Inovagdo aberta: uso de fluxos de entrada e saida
de conhecimento para acelerar a inovagdo interna
e expandir os mercados para o uso externo de
inovagdo (Lichtenthaler, 2011, p. 76).

* Inovagdo em servigos: novo (ou melhorado)
bem intangivel que envolve a performance
da empresa em uma tarefa ou atividade que
beneficia os consumidores (Dotzel et al., 2013,
p. 259).

* A inovagdo organizacional: composta pelos
elementos relacionados a inovagdo de produto,
mercado, comportamental e estratégica (Liao etal.,
2012, p. 59).

Nao obstante, ¢ empregado também no contexto intra
¢/ou interorganizacional (Armbruster et al., 2008, p. 646):

» Inovagdes de estruturas organizacionais:
responsaveis por influenciar, mudar e melhorar
responsabilidades, controles, linhas de comando
e fluxos de informagdo, bem como o niimero
de niveis hierarquicos ¢ estruturas divisionais
de fungoes.

* Inovagoes de procedimentos organizacionais:
afetam as rotinas, processos e operacdes de
uma organizacao.

O Manual de Oslo propde que os tipos de inovacao
encontrados nas empresas podem ser dificeis de
categorizar, mas ainda assim fornece diretrizes para a
disting¢do entre os diversos tipos (OECD, 2005, p. 53-56):

* Inovagodes de produto/servico: caracteristicas
novas ou substancialmente melhoradas em
produtos/servigos;

» Inovagdes de processo: métodos, equipamentos
ou habilidades para o desenvolvimento de
produtos/servigos;

* Inovacdes de marketing: ado¢do de novos
conceitos de marketing que envolvem mudangas
substanciais no design de um produto;

» Inovacdes organizacionais: lidam com pessoas,
organizagdo do trabalho e relagdes externas da
empresa.
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A diversidade de implicagdes do conceito de
inovagdo reflete-se na forma de afericao, haja vista
a variedade de medidas estudadas, entre elas:

e Como entradas do processo de inovacgao:
disponibilidade financeira e de recursos humanos,
suporte da alta geréncia, politicas e praticas,
cultura organizacional (Sawang & Unsworth,
2011, p. 991-994); pesquisa e desenvolvimento
(Freeman & Soete, 2009, p. 585-587).

* Como saidas do processo de inovagao: patentes,
licengas e publicagdes cientificas (Nelson,
2009, p. 995-997; Bucic & Ngo, 2012, p. 18);
inovagdes em servigos, processos, gestio e
marketing (Mieres et al., 2012, p. 429).

* Como habilitadoras de inovagao organizacional:
extensdo de segmentacdo de linhas de produgio,
descentralizag@o de planejamento, engenharia
simultanea, integracdo de tarefas; bem como
utilizagdo de balanced scorecards, gestdo e
circulos da qualidade, kanbans, times de trabalho
(Armbruster et al., 2008, p. 652); medida da
habilidade em gerenciar objetivos ambiguos
(Liaoetal., 2012, p. 60); regras e procedimentos;
mudanca de tarefas e fungdes, politicas de
recompensa, reestruturacdo e comunicagao
departamental (Vaccaro et al., 2012, p. 47).

* Como habilitadoras de inovagao de processos:
extensao do emprego de Computer Aided Design;
gestdo formal de projetos, associagdo com redes
tecnologicas (Rejeb et al., 2008, p. 840-841).

Em que pesem as criticas ao Manual de Oslo quanto
aos mecanismos empregados para aferi¢do da inovacao
(Freeman & Soete, 2009, p. 585; Speirs et al., 2008,
p. 9-10; Beyhan et al., 2009, p. 6-8), os indicadores
propostos sdo recorrentemente empregados em
pesquisas:

e Como entradas do processo de inovacao:
investimentos financeiros em atividades/ativos
que levam a inovagdo (Salum, 2012, p. 7-8;
IBGE, 2010, p. 20-21).

* Como saidas do processo de inovagao: nimero
de produtos (ou servigos) inovadores langados
no mercado em determinado periodo de tempo
(Okeetal., 2012, p. 284; Bornay-Barrachina et al.,
2012, p. 230; Dabla-Norris et al., 2012, p. 430).

* Enquanto o termo “inovagdo” é associado mais
frequentemente a resultados (Sawang & Unsworth,
2011, p. 989-999; Autant-Bernard et al., 2010, p. 202;

Weeks & Thomason, 2011, p. 304; Saa-Pérez &
Diaz-Diaz, 2010, p. 1654), o termo “inovatividade”
tem sido empregado em um contexto relacionado
as condigdes organizacionais habilitadoras
da inovagao (Bornay-Barrachina et al., 2012,
p. 223; Cepeda-Carrion et al., 2012, p. 110;
Ferraresi etal., 2010, p. 5). Algumas defini¢cdes
corroboram esta observagao:

* Capacidade organizacional ou propensdo de
introduzir inovagoes (Dotzel et al., 2013, p. 259).

* Receptividade e inclinagdo das empresas em
adotar novas ideias que levam ao desenvolvimento
e langamento de novos produtos (Rubera &
Kirca, 2012, p. 130).

» Abertura da empresa em romper procedimentos
ja estabelecidos, cujo resultado leva a geragéo,
experimentacao e criatividade que, por sua vez,
levam ao desenvolvimento de novos produtos
e tecnologias (Brockman et al., 2012, p. 434).

* Disposi¢ao da empresa em enfatizar
desenvolvimentos tecnoldgicos, novos produtos,
servigos e/ou processos (Dibrell etal., 2011, p. 469).

Apesar disto, ndo ¢ incomum que pesquisas
utilizem os termos como sindénimos, empregando
medidas que aferem ora a inovagdo, ora a
inovatividade (Dotzel etal., 2013, p. 261-262; Rubera
& Kirca, 2012, p. 137; Akgiin et al., 2012, p. 451;
Uzkurtetal., 2012, p. 12; Brockman et al., 2012, p. 445).
Para o presente estudo, a inovatividade engloba as
dimensdes organizacionais que envolvem a gestao
eficaz dos fluxos de conhecimento interno e externo
e dos ativos tangiveis e intangiveis que sustentam a
capacidade da empresa para inovar de forma continua
e duradoura (Quandt et al., 2013, p. 6).

3 Modelo teorico de referéncia

O modelo teorico parte do pressuposto de que o
sucesso das estratégias e politicas de estimulo a inovacao
depende da compreensdo dos fatores que sustentam
a capacidade de inovar das organizagdes — fatores
estes, que podem ser entendidos como um conjunto de
recursos, comportamentos e atividades, mobilizados
dinamicamente para o desenvolvimento de novos
produtos, processos ¢ sistemas. Pressupde-se também
que o desenvolvimento continuo da inovatividade da
empresa exige uma atitude de aprendizagem e uma
visdo da inovagdo como um processo estratégico,
integrado ao seu conjunto de praticas de gestdo, ¢
ndo como um esforgo isolado (Quandt, 2009, p. 87).

Modelos similares sao utilizados para diagnosticar
amaturidade das organizag¢des em termos de Gestao
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do Conhecimento, como os modelos baseados em
dimensdes organizacionais (Terra, 2001, p. 89; Langen
& Ehms, 2002), bem como modelos para identificar
barreiras a inovagao (Jaakson et al., 2010, p. 3).
Os fundamentos tedricos empregados proporcionam
subsidios para a proposi¢do de um modelo que
representa a inovatividade como um conjunto integrado
¢ dindmico de capacidades, comportamentos, processos
e atividades que levam a inovagdo. O modelo delineia-se
em dez dimensdes recorrentemente empregadas (até
entdo, isoladamente ou parcialmente agrupadas) em
pesquisas que buscam associa-las as condi¢des que
habilitam a inovagao:

« Estratégia: enquanto elemento propulsor da inovagao
reflete a prioridade da organizagdo refletida em
planos e agdes especificas (Oke etal., 2012, p. 274).
A importancia da estratégia, em um contexto
inovativo, se da em fungdo da visdo da empresa,
especificamente quanto aos mecanismos de
indugdo (Cabral, 2007, p. 104). A orientacdo
estratégica vinda dos niveis hierarquicos
superiores, focada em inovagdo, ¢ vital (Prester
& Bozac, 2012, p. 4).

» Lideranga: o papel das lideres na organizacao ¢
relevante, especialmente, no contexto da inovagao
gerencial (Vaccaro et al., 2012, p. 44), bem
como em praticas de recursos humanos voltadas
a inovagdo (Suriyamurthi et al., 2013, p. 47).
Em uma visdo mais pragmatica, os lideres
podem estimular a inovagao no nivel individual
influenciando a criatividade, bem como introduzindo
normas que encorajam o pensamento divergente,
comunicagdo aberta e debates entre membros
de equipes (Denti & Hemlin, 2012, p. 13).

e Cultura: a performance organizacional
¢ afetada diretamente pela cultura de
inovagdo que apoia a orientagdo ao mercado
(Brockman et al., 2012, p. 432). A estrutura
inovativa ndo se sustenta plenamente sem
uma cultura organizacional que possibilite seu
estabelecimento (Rubera & Kirca, 2012, p. 131).

 Estrutura organizacional: a estrutura organizacional
(e sistemas de incentivo) sdo elementos vitais para o
sucesso da inovagao (Prester & Bozac, 2012, p. 2).
Inovagdes administrativas apresentam relacao
direta com gestdo orientada a processos e estrutura
organizacional, enquanto que inovagdes técnicas
estdo associadas com tecnologia de processos
de producdo (Uzkurt et al., 2012, p. 5-6).

* Processos: existem evidéncias de que a visdo de
processos traz melhores resultados de inovagao

do que a visdo baseada em produtos, empregando
como parametro a posicao financeira e valor
da empresa (Rubera & Kirca, 2012, p. 143).
De maneira geral, um processo sistematico de
inovagao envolve o desenvolvimento de planos
de negdcios e processos de identificacdo de
oportunidades, ligados a detalhes tecnolégicos
recém-desenvolvidos (Sheu & Lee, 2011, p. 863).

Pessoas: empresas sdo tdo mais inovativas
quando mais valor agregam a seus proprios
funcionarios (Mieres et al., 2012, p. 404). Estudos
associam as pessoas a uma categoria propria de
inovagdo — chamada de “servigos inovadores
habilitados por pessoas”, como 0s servigos
prestados pela FedEx, em um segmento da
industria dominado pela intera¢ao entre pessoas
(Dotzel et al., 2013, p. 260). O conhecimento
dos individuos, bem como sua gestdo, explica
significativamente a capacidade inovativa e
consequente competitividade das organizagdes
(Bornay-Barrachina et al., 2012, p. 223).

Relacionamentos: o nimero de aliangas nas
quais a empresa encontra-se envolvida apresenta
relagdo direta com o desenvolvimento de novos
produtos e/ou servigos (Dotzel et al., 2013, p. 264),
podendo ser considerado, até mesmo, como a
situagdo ideal para a adogdo conjunta de inovagao
(ClauB, 2012). De modo geral, a abertura de
empresa a relacionamentos (seja por meio de
redes, aliancas ou outras formas de ligacdo),
permite a criagdo de conhecimento crucial para
o sucesso da inovagao (Lasagni, 2012, p. 329).

Infraestrutura tecnologica: a estrutura tecnologica
colocada a disposic¢ao da organizacao permite
que esta diminua o tempo de desenvolvimento
e maximize os lucros de longo prazo durante o
ciclo de vida da inovagao colocada no mercado
(Abecassis-Moedas & Benghozi, 2012, p. 407).
A vocacao empreendedora, quando alinhada a
orienta¢do tecnoldgica, permite o desenvolvimento
do nivel de inovag¢do na organizagao
(Brockman et al., 2012, p. 435). A adogdo de
tecnologias de informagao apresenta efeito direto
no risco percebido (Dotzel et al., 2013, p. 263),
diminuindo a possibilidade de falha no processo de
inovacao, porém ha que se considerar que o papel
da informagao e das tecnologias de comunicagio
tem sido apenas instrumental, no contexto da
inovacgao (Freeman & Soete, 2009, p. 587-588).



Dimensdes da inovatividade organizacional...

877

* Mensuragdo: o desenvolvimento de indicadores
capazes de mensurar a adocdo de inovagao ¢ de
fundamental importancia em um contexto em que a
inovagao ¢ a tecnologia fazem parte do mecanismo
de crescimento econdmico e prosperidade social
(Autant-Bernard et al., 2010, p. 217). Este
quesito, inclusive, auxilia na negociagdo de
ativos intangiveis, de tal modo que instituigdes
nacionais e internacionais tém estimulado
vigorosamente varios segmentos econdmicos
a medir a inovagao na economia (Rao, 2010,
p. 110-111).

* Aprendizagem: o aprendizado organizacional
encontra-se indissociado a inovacgao
(Brockman et al., 2012, p. 431; Mieres et al.,
2012, p. 407). Neste sentido, o aprendizado
entre individuos e organizagdo ¢ que leva a
inovagao organizacional, especialmente aquela
intensiva em conhecimento, e que, muitas vezes,
pode ser a real fonte de vantagem competitiva
sustentavel (Liao et al., 2012, p. 52-53).
Organizagdes orientadas ao aprendizado sdo
aquelas que também apresentam performance
superior movida por sua capacidade de inovar
(Rubera & Kirca, 2012, p. 141).

As dimensdes internas da inovatividade devem ser
conectadas a mensuracao de resultados, especificamente
do desempenho inovador. Neste sentido, vislumbra-se
a possibilidade de que o resultado inovador pode
ocorrer em termos de elementos associados
diretamente ao processo de produgdo (produtos,
servigos e processos), como também em melhorias
organizacionais. Em rela¢ao aos produtos, servigos
e processos empregam-se os seguintes elementos:

* Produtos/servigos percebidos como inovadores
pelo mercado (Uzkurt et al., 2012, p. 12;
Freitasetal., 2011, p. 100; Autant-Bernard et al.,
2010, p. 204);

¢ Diminui¢ao significativa no tempo de
desenvolvimento de produtos/servigos/processos
(Pushpa & Mathew, 2012, p. 2; Abecassis-Moedas
& Benghozi, 2012, p. 406);

* Numero de produtos /servigos langados no
mercado, em relacdo a concorréncia (Rubera
& Kirca, 2012, p. 134; Brockman et al., 2012,
p. 445);

» Rapidez na alteragdo de métodos de producdo,
em relagdo a concorréncia (Dabla-Norris et al.,
2012, p. 431);

» Participagao das receitas de novos produtos na
receita total da empresa, em relagdo ao setor
(Oke et al., 2012, p. 280; Dabla-Norris et al.,
2012, p. 2012).

Ja as melhorias organizacionais envolvem os
elementos:

* Numero de avangos organizacionais surgidos
a partir de sugestdes recebidas (Remneland-
Wikhamn & Wikhamn, 2011, p. 288);

*  Melhorias significativas em pardmetros de processos,
como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento,
confiabilidade e capacidade (Dabla-Norris et al.,
2012, p. 431; Cepeda-Carrionetal., 2012, p. 117;
Autant-Bernard et al., 2010, p. 204);

*  Progressos significativos em perspectivas financeira,
operacional, estratégica, e desenvolvimento de
competéncias (Sawang & Unsworth, 2011, p. 998).

O modelo tedrico proposto combina as dez
dimensoes de tal forma que possam explicar o
desempenho inovador, tanto em termos de indicadores
ligados ao processo de produgédo (produtos, servigos
e processos), como também em relagcdo a melhorias
organizacionais, de maneira indissociavel, conforme
representado na Figura 1.

Neste sentido, o modelo proposto parte do
pressuposto de que € necessario nao somente distinguir
as capacidades dinamicas das capacidades (basicas)
organizacionais e funcionais, mas também dissecar
o processo de evolugdo das capacidades, focando a
sua efetividade ou impacto, conforme encontrado em
pesquisas anteriores (Salazar & Pelaez, 2011, p. 234).
Além disto, vale destacar que o modelo conceitual
apresentado limita-se a avaliagdo das dimensdes
internas que estdo sob o controle da organizagao, e

Dimensdes da inovatividade

Estratégia
+

Lideranca
+

Cultura

+ Desempenho inovador

Estrutura organizacional
+

+
Pessoas
+
Rede de relacionamentos
+

+
Produgédo

Infraestrutura tecnolégica
+
Mensuragéao
+

Aprendizado

Figura 1. Dimensdes da inovatividade e desempenho
inovador. Fonte: Os autores.
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que interagem para criar e reforcar um ambiente de
estimulo a inovagao.

4 Procedimentos metodologicos

Trata-se de um estudo que emprega analise
quantitativa multivariada para encontrar relagdo entre
as dimensdes tedricas da inovatidade e o impacto
destas no desempenho inovador.

As dimensoes teodricas da inovatividade, bem como
o desempenho inovador, foram aferidas a partir de
survey aplicada a uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia, composta por 120 empresas de diversos
setores, com predominancia de estabelecimentos
industriais de médio e grande porte localizados nas
regides sudeste e sul do Brasil.

O instrumento de coleta de dados foi formado por
afirmagoes agrupadas em dimensdes da inovatividade,
conforme Quadro 1.

Da mesma forma, as questdes sobre o desempenho
inovador foram agrupadas em “Producdo” e
“Organizacional” (Quadro 2), a saber:

As afirmagdes, os respondentes deveriam fornecer
sua opiniao em uma escala que varia de 0 (zero),
quando aquela afirmac¢do nao é percebida, em
absoluto, no contexto de sua empresa, a 10 (dez),
quando a afirmagdo ¢é percebida integralmente na
organizacdo. Variaveis associadas a inovagao tém sido
recorrentemente medidas a partir da percepgao dos
respondentes, representada em uma escala variando
de uma op¢ao mais negativa (2 variavel em questdo) a
uma opgao mais favoravel (Dotzel et al., 2013, p. 265;
Akgtlinetal., 2012, p. 439; Uzkurtetal., 2012, p. 11;
Cepeda-Carrion et al., 2012, p. 117) — tais medidas
tém demonstrado uma adequada relacdo de eficacia.

Os dados obtidos foram analisados a partir da
correlagdo canonica, por se tratar de uma técnica,
sobretudo, descritiva, cujo emprego permite avaliar
a relagdo entre multiplas variaveis dependentes e
independentes. Na sua forma geral pode ser expressa
pela Equacao 1:

Y. Y, = (X X,) (D

em que Y sdo as varidveis dependentes e X, as
independentes. O conjunto das variaveis pode ser
representado por um sistema de Equagdes 2 e 3,
conforme apresentado a seguir:

Wy =Xy +a,,X) +...+a,,X, 2)

oYyt t D, Y, 3)
em que a, e bq s30 os coeficientes das variaveis.
O objetivo, portanto, ¢ estimar os coeficientes de
modo que as respectivas correlagdes candnicas (C) )
entre W e V sejam maximas e que, sendo i # j,
CW, V)=0,C(Ww, wW)=0,e; C(V, W) =0.

O protocolo de analise seguiu os procedimentos
expressos no Quadro 3.

Todas as analises foram efetuadas utilizando-se
os softwares PASW Statistics 18® ¢ Microsoft Office
Excel 2007°.

5 Analise e discussao de resultados

O primeiro procedimento trata de verificar a
confiabilidade das variaveis que formam cada dimensao
da inovatividade. Assim sendo, para a “Estratégia”, o
alfa de Cronbach alcangou 0,891; “Lideranca”, 0,944;
“Cultura”, 0,891; “Estrutura organizacional”, 0,840;
“Processos”, 0,868; “Recursos humanos™ atingiu 0,943;
“Relacionamentos”, 0,891; “Infraestrutura tecnologica”,
0,944; “Mensuracdo”, 0,891; e “Aprendizado”, 0,917.
Quanto ao desempenho inovador na “Produgao”, o
alfa de Cronbach foi de 0,899 e “Organizacionala”,
0,738. Como os valores alcangados foram superiores
a 0,7, entende-se que as medidas empregadas sdo
consistentes e confiaveis. Desta forma, as variaveis
foram agrupadas pelo percentil em cada dimensdo
e desempenho ¢ melhorias inovadoras.

O segundo procedimento dedica-se a verificar a
presenca de outliers, observando-se a dispersao dos
residuos nas amplitudes interquartis, visto que casos
encontrados entre 1,5 e 3 amplitudes para baixo do
primeiro quartil ou para cima do terceiro podem ser
considerados outliers moderados, e aqueles além
destes limites, severos. Neste sentido, a analise
grafica dos residuos mostrou cinco casos classificados
como severos e 12 situados entre 1,5 ¢ 3 amplitudes
interquartis. Assim sendo, apds minucioso exame
empirico, optou-se por eliminar os casos severos e
manter os demais.

Como alguns casos foram retirados, efetuaram-se
novos testes para o alfa de Cronbach e os resultados
mantiveram-se estaveis (o menor valor, de 0,794,
manteve-se associado a melhoria “Organizacional”,
¢ a maior diferenga foi registrada na dimensao
de “Pessoas”, em que o novo alfa atingiu 0,944).
Assumindo-se, portanto, que a base conceitual dos
dados se encontra estabelecida, deve-se verificar a
relagdo entre o nimero de casos e a quantidade de
variaveis independentes, visto que o pressuposto
minimo indica uma relagdo de 10 para 1. Com uma
amostra de 115 casos que forneceram suas percepgdes
para 10 variaveis (representando a presenga das
condigdes organizacionais habilitadoras da GC)
nota-se uma relagdo superior a estabelecida.

Seguindo o protocolo de analise, ha que se examinar
se os dados atendem as suposigdes basicas necessarias
as analises multivariadas:

e Para a normalidade dos dados, os resultados
do teste Kolgomorov-Smirnov (KS) indicam
que apenas o conjunto relacionado a “Pessoas”
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Quadro 1. Questdes sobre inovatividade.

A empresa tem senso claro da sua viso estratégica, comunicada para todos os niveis organizacionais.
Os componentes estratégicos (declaracdo de missdo, visao, valores, objetivos) priorizam a inovagao.

A empresa tem estratégia formal de inovacdo, alinhando estas atividades com a estratégia de negdcios.
Ha consenso sobre os pontos fortes e fracos e como eles devem ser explorados.

O conhecimento ¢ um recurso-chave da organizag@o e incorporado explicitamente no plano estratégico.
O desempenho estratégico ¢ monitorado e avaliado, bem como o processo de inovacao.

Os lideres apoiam os responsaveis pelo processo de inovagao.

Os diretores estabelecem metas desafiadoras e objetivos claros em direcdo a visdo estratégica.

Os lideres promovem mecanismos de comunicagdo vertical ¢ horizontal em todos os niveis gerenciais.
Os lideres dedicam tempo a inovagao e sio avaliados por seus resultados.

Os lideres promovem o compartilhamento e aprendizagem, demonstrando isso pelo préprio exemplo.
Os lideres buscam constantemente solu¢des novas e pouco usuais, estimulando novas ideias.

A cultura organizacional ¢ favoravel a autonomia, experimentacdo e criatividade.

A empresa forma multidisciplinares com autonomia para desenvolver projetos inovadores.

Existe uma atitude geral de compartilhar e utilizar o conhecimento de outros.

Ha elevado sentimento de confianga entre empresa e funciondrios.

Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.

A empresa aceita 0 comportamento das pessoas que atuam de forma diferente e buscam solu¢des novas.
A estrutura da empresa facilita que pessoas de areas distintas desenvolvam inovagdes.

O processo decisorio na empresa ¢ menos burocratico do que em outras empresas similares do setor.

O processo decisorio ¢é agil e envolve poucos niveis hierarquicos na tomada de decisdes.

A estrutura organizacional facilita a mobilidade entre cargos e ampla comunicagdo entre departamentos
Os ambientes da empresa favorecem o intercambio de ideias entre pessoas de areas diferentes.

Existem métodos claros para planejamento de todo o ciclo de desenvolvimento de novos produtos.

A empresa adota um processo formal de gerenciamento de projetos para implantar inovagdes.

A empresa emprega mecanismos para registrar, validar e disseminar o conhecimento na organizagao.
Ela aprende com a observacdo, adaptacdo e internalizaco de praticas de benchmarking.

A empresa possui equipes multidisciplinares que sabem aplicar conceitos e ferramentas para inovar.

O recrutamento valoriza a diversidade (de personalidades, experiéncias, cultura, formacao profissional).
A avaliacdo de desempenho reconhece e recompensa a criagdo e compartilhamento do conhecimento.
A gestdo de pessoas estimula a confianga, flexibilidade e a colaboragao.

O processo de recrutamento e selegdo valoriza o comportamento inovador e empreendedor.

Existem estratégias explicitas para a reteng@o de talentos para a inovagdo na empresa.

Os treinamentos focam nas competéncias organizacionais e profissionais necessarias para a inovagao.
A empresa se compara favoravelmente com outras, em satisfacdo dos funcionarios, produtividade, etc.

Estratégia

Lideranca

Cultura

Estrutura
organizacional

Processos

Pessoas

A empresa desenvolve vinculos externos para a geragao e refinamento de ideias de potencial inovador.

A empresa vincula parcerias com universidades e institutos de pesquisa com seus objetivos estratégicos.

Os funcionarios sabem da importancia das redes externas como forma de sustentagdo da competitividade.

A empresa explora mecanismos de aliangas para aprender com fornecedores e clientes.

Relacionamentos

As informagdes mais relevantes estdo documentadas e organizadas em espagos virtuais de acesso geral.

Os sistemas de informagodes permitem facil documentago e acesso ao conhecimento existente.

A empresa estimula o trabalho colaborativo utilizando ferramentas eletronicas de colaboragéo.

As pessoas usam efetivamente os recursos de acesso e compartilhamento dos sistemas de informagdes.
As fontes relacionadas a tecnologia sdo constantemente monitoradas e documentadas para facil acesso.

Infraestrutura
tecnoldgica

Os ativos intelectuais que ddo vantagens competitivas a empresa sdo gerenciados e protegidos.

A empresa possui mecanismos formais para se comparar com a concorréncia.

Os esforgos de Gestao do Conhecimento e Inovacdo sdo avaliados e divulgados regularmente.

A empresa mede resultados sob varias perspectivas ¢ usa as medidas como forma de aprendizado.
A empresa utiliza indicadores dos esforcos de inovagao.
A empresa avalia o desempenho como uma atividade de aprendizagem, e ndo punitiva ou controladora.

A empresa promove o aprendizado como uma responsabilidade integral e diaria de todos.
Estimulos ao aprendizado estdo embutidos nos processos de negocios.
As pessoas encontram com facilidade outras pessoas que detém o conhecimento e conversam com elas.

Aprendizagem | Mensuragao

O compartilhamento efetivo ¢ facilitado por uma linguagem comum, padrdes e diretrizes organizacionais.

Fonte: Os autores.
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apresenta uma distribui¢ao que nao difere
significativamente de uma distribuicdo normal
(KS(115) = 0,057, p-valor < 0,2). Apesar da
normalidade ser desejada, a correlagdo candnica
suporta esta situagdo sem maiores prejuizos aos
resultados esperados.

Na avalia¢do de problemas relacionados a
multicolinearidade, o Fator de Inflagdo da
Variancia (FIV), ndo apresentou nenhum
resultado superior a 10 (o maior valor encontrado
foi de 7,613, para a “Lideranga”), indicando
que ndo se detectaram problemas graves de

Quadro 2. Desempenho inovador.

Nossos produtos e servigos sdo frequentemente percebidos pelo mercado como muito inovadores.

O tempo de desenvolvimento de novos produtos, servigos e/ou processos diminuiu nos tltimos cinco anos.

Em relacdo a concorréncia, a empresa langou mais produtos e servigos inovadores nos ultimos cinco anos.

Producdo

Nossa empresa muda métodos de produgao rapidamente em comparagdo com 0s nossos concorrentes.

A participag@o das receitas de novos produtos na nossa receita total esta acima da média do setor.

Implementamos um alto percentual de melhorias e inovagdes a partir de sugestoes recebidas.

Conquistamos melhorias em parametros de processos, como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento,
confiabilidade e capacidade.

Organizacional

Conquistamos melhorias significativas em perspectivas, como a financeira, operacional, estratégica e
desenvolvimento de competéncias.

Fonte: Os autores.

Quadro 3. Protocolo de analise.

questdes submetidas aos
respondentes.

Etapa Objetivos Procedimentos Suporte tedrico
Avaliar a confiabilidade
1* Confiabilidade interna dos conjuntos de Alfa de Cronbach. Cooper & Schindler

(2003, p. 187)

2% Pré-condigoes

* Detectar a presenca de
outliers.

« Verificar a quantidade
minima de casos
necessarios a analise.

* Analise grafica dos residuos
distribuidos entre os quartis.

* Relagdo entre niumero de casos e
variaveis independentes.

Pestana & Gageiro
(2005, p. 101-102),
Hair et al. (2005,
p-371)

3% Pressupostos

Avaliar as suposigoes
inerentes a correlagdo
canodnica.

» Kolgomorov-Smirnov (KS):
normalidade.

* Fator de Inflag@o da Variancia (FIV):
multicolinearidade.

* Goldfeld-Quandt (GQ):
homocedasticidade.

Pestana & Gageiro
(2005, p. 157-158),
Favero et al. (2009,
p. 359,5006)

4* Estimagao

* Determinar as fungdes
canonicas.

« Selecionar fungdes para
a interpretacao.

* R? canénico: determinagdo das fungdes
candnicas individuais.

* Testes de significancia (Wilks, Pillai,
Hotelling e Roy): determinacao do
conjunto de fungdes candnicas.

Favero et al. (2009,
p. 502-522)

5% Interpretagdo

Verificar a importancia
relativa de cada variavel
original na obtengdo das
relagdes candnicas.

« Indice de redundancia: verificagéo do
percentual da variancia de um conjunto
de variaveis gerado a partir do outro
conjunto.

* Analise das cargas candnicas: avaliagdo
da variancia compartilhada entre os
valores da variavel candnica e da
variavel observada.

Hair et al. (2005,
p- 373), Ribas &
Vieira (2011,

p. 145-146)

6 Validagao

Garantir que a
interpretacdo dos
resultados esteja alinhada
as analises efetuadas.

Analise de sensibilidade da composigao.

Hair et al. (2005,
p. 374-375)

Fonte: Os autores.
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multicolinearidade a ponto de inviabilizar o Tabela 1. Ajuste geral do modelo.
emprego da correlagdo canonica. Funcio  COrrelagio R
. C uneso candnica N Teste F p-valor
* Em relagdo a homocedasticidade dos dados, anonica R) canonico
utilizou-se o teste de Goldfeld-Quandt (GQ), 1 0,92608 0,85763 23,93287 0,000
realizado a partir de regressdes lineares simples 2 0,60344 0,36414  6,61756 0,000
entre cada variavel de inovagdo (dependentes) ~ Fonte: Os autores.
e cada uma representativa das dimensdes de
inovatividade (independentes). Os resultados  Tabela 2. Testes de significancia.
indicam que, das 20 situagdes possiveis, apenas . Teste F
Estatistica Valor . p-valor
duas delas apresentaram elevados valores para aproximado
o teste GQ (provavelmente relacionado aos Wilks 0,09053 23,93287 0,000
12 casos de outliers moderados mantidos) Pillai 1,22177 16,32723 0,000
“Processos” (GC = 3,4763; F(46, 46) = 1,6509; Hotelling ~ 6,59650  33,64215 0,000
p-valor <0,000) e “Aprendizado” (GC = 3,1509; Roy 0,85763
_ . . Fonte: Os autores.
F(46,46)=1,6509; p-valor <0,000). Ainda assim,
levando-se em consideragdo que a correlagao ]
candnica, neste caso, ndo serd utilizadaemseu  Tabela 3. Indice de redundancia.
viés preditivo, optou-se por prosseguir com a Fungiio Média R? Indice
analise. candnica varidncia candnico redundincia
1 0,72284 0,85763 0,61992
Vale registrar que ndo se testou a linearidade dos 2 0,27716  0,36414 0,10093
conjuntos de dados, visto que, se as variaveis se Fonte: os autores.
relacionarem de maneira ndo linear, a relagao ndo sera
capturada pela correlagio candnica de qualquer forma.  pypela 4. Cargas candnicas variaveis dependentes.
Assim sendo, parte-se para a determinacdo das — ] 5
fungdes candnicas. Inicialmente, ¢ necessario verificar Var1av~el
se ambos os conjuntos de fung¢des candnicas, formados Prqduggo 0,69197 0,72193
Organizacional 0,98329 —-0,18206

pelas duas variaveis associadas a inovagao, estio aptos
a serem incluidos na interpretagdo dos resultados.
Neste sentido, as significAncias de cada uma das
fungdes candnicas estdo expressas na Tabela 1.

Os resultados obtidos indicam que as correlagdes
canodnicas de cada fun¢do canonica, isoladamente,
sdo estatisticamente significantes. Simultaneamente,
os testes de significancia, apresentados na Tabela 2,
confirmam que estas fungdes coletivamente também
apresentam significancia estatistica.

Verificadas que ambas as fungdes candnicas estdo
aptas a serem incluidas na analise, é necessario que se
determine o total de varidncia no conjunto de variaveis
geradas pelo outro conjunto. Para isto, empregou-se
o indice de redundancia, obtido a partir da soma dos
produtos entre as médias das variancias das fungdes
e seus respectivos R? canonicos, conforme mostrado
na Tabela 3.

O valor obtido para o indice de redundancia total
(0,72085) indica que as variaveis relacionadas as
dimensdes de inovatividade influenciam 72,09%
da variancia daquelas associadas a inovagdo — na
primeira fung¢do candnica. Observa-se também que
os valores encontrados para a primeira fun¢ao, nao
sao despreziveis. Ja na segunda fungao, os resultados
indicam que os conjuntos de variaveis apresentam
baixa varidncia compartilhada, ou seja, apesar

Fonte: Os autores.

de ser estatisticamente significante, possui pouca
significancia pratica.

A interpretagdo dos resultados obtidos envolve
o exame das fung¢des candnicas com a finalidade de
determinar a importancia relativa de cada variavel
original na composicao das relagdes, a partir da
observagdo das cargas candnicas. Assim sendo, a
Tabela 4 mostra as cargas para as variaveis “Produgdo”
e melhoria “Organizacional” inovadores:

Os resultados mostram que, em relagdo a inovagéo,
a variavel “Organizacional” apresenta carga que
excede a 0,90, resultando em uma elevada variancia
compartilhada (0,72284), o que explica 96,69%
(0,98329%) das variagdes da variavel candnica. O resultado
associado a variavel “Producdo” ndo ¢ desprezivel,
explicando 47,88%, porém sua contribui¢ao ¢ maior
para a segunda funcdo, de 52,12%. Estes valores
sugerem que ambas as medidas sdo representativas
do desempenho inovador.

Para as variaveis que representam as dimensodes
de inovatividade, as cargas candnicas sdo mostradas
na Tabela 5.

Na primeira fungao, os resultados, mostram-se
significativos (com exce¢do da varidvel “Infraestrutura
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Tabela 5. Cargas canonicas variaveis independentes.

Funcido Estrat. Lider. Cult. Est.Org. Proc. Pessoas Relac. Inf.Tecn. Mensur. Aprend.
1 0,6572 0,8978 0,8774 0,6796  0,7774  0,7590 0,8071 0,4855  0,6709 0,9316
2 —-0,1007 —-0,0491 0,0228 0,1323 —0,1489 -0,3461 0,1685 —0,0915  0,1532  —0,1048
Fonte: os autores.
Tabela 6. Anélise de sensibilidade.
Estatistica Estrat. Lider. Cult. Est.Org. Proc. Pessoas Relac. Inf.Tecn. Mensur. Aprend.
R 09136 09136 09203 09254 09258 09255 09213  0,9178 0,9242  0,9150
R? 0,8347 0,8347 0,8470 0,8563 0,8572 0,8566 0,8488  0,8424 0,8541 0,8363

Fonte: Os autores.

tecnoldgica”), variando de 0,6572 a 0,9316, indicando
que, das dimensdes de inovatividade, a “Aprendizagem”,
“Lideran¢a”, “Cultura”, e “Relacionamentos”
fornecem importante contribuicdo as variaveis que
representam a inovagdo. O poder de explicagdo para
a primeira fungdo candnica, avaliado em termos de
cada dimensao ¢ de 86,79% para o “Aprendizado”;
80,6% para a “Lideranga”; 76,98% para a “Cultura”;
65,14% para os “Relacionamentos”; 60,44% para
os “Processos”; 57,6% para as “Pessoas”; 46,18%
para a “Estrutura organizacional”; 45,01% para a
“Mensuragdo”; 43,19% para a “Estratégia”; ¢ 23,57%
para a “Infraestrutura tecnolégica”.

Finalmente, ha que se proceder a validagao
dos resultados encontrados por meio da analise
de sensibilidade, na qual se eliminam as variaveis
independentes (dimensdes de inovatividade) e
observa-se a estabilidade das correlagdes candnicas
gerais. Os resultados obtidos, a cada eliminagdo de
uma das variaveis, sdo visualizados na Tabela 6.

Os valores apresentados mostram estabilidade,
indicando que a interpretagdo dos resultados a partir
das cargas canoOnicas mostra-se alinhada as analises
efetuadas.

Assim sendo, primeiramente ha que se definir
que, como a segunda funcdo candnica apresenta
baixa variancia compartilhada, apenas a primeira
funcdo ¢é de interesse para o estudo. De maneira
geral, a analise de correlacdo candnica possibilita
distinguir que os grupos formados pelas dimensdes
da inovatividade ¢ pelo desempenho inovador ndo sdo
independentes. As associagdes entre 0s grupos sao
estabelecidas, principalmente, pelo “Aprendizado”,
“Lideranga” e “Cultura”, ao passo que as dimensdes
de “Estrutura organizacional”, “Mensuragao”,
“Estratégia” e “Infraestrutura tecnologica” contribuem
de maneira mais reduzida — ainda assim, significativas.
Em relagdo as variaveis dependentes, observa-se
que a melhoria “Organizacional” inovadora é mais
impactada pelas dimensdes da inovatividade do que
produtos/servigos/processo de producdo inovadores,
bem como ¢ possivel afirmar que ambas estdo
fortemente relacionadas entre si, sendo representativas

do desempenho inovador e sdo impactadas pelas
condigdes estruturantes da inovatividade.

De maneira geral, o modelo teérico proposto foi
capaz de identificar dez dimensdes que impactam o
desempenho inovador, de tal forma que as dimensdes
identificadas explicam 72,09% da variancia do
desempenho inovador — o que, se por um lado
mostra coesdo nas dimensdes, por outro, indica a
existéncia de dimensao (ou dimensdes), que o modelo
nao identificou, capaz de responder pelos outros
27,91% da variancia. Pela ordem de importancia, as
dimensdes sdo: Aprendizado”, “Lideranga”, “Cultura”,
“Relacionamentos”, “Processos”, “Pessoas”, “Estrutura
organizacional”, “Mensuragdo”, “Estratégia” e
“Infraestrutura tecnologica”. E interessante notar que
as dimensdes que mais contribuem (arbitrariamente,
aquelas que representam acima de 70%) com o
desempenho inovador estdo relacionadas aos aspectos
organizacionais mais abstratos (“Aprendizado”,
“Lideranga” e “Cultura”), enquanto que os aspectos
mais facilmente mensuraveis sdo os que apresentam
menor impacto (“Mensuracdo”, “Estratégia” e
“Infraestrutura tecnolégica”). Tomando o desempenho
e melhorias inovadores, ¢ possivel afirmar que,
deste conjunto, a melhoria organizacional apresenta
elevado poder de compartilhamento da variancia das
dimensdes, de 96,69%, enquanto que o desempenho
dos produtos/servigos/processos responde por 47,88%.
Ou seja, ndo se descarta a possibilidade de que o
desempenho esteja associado com outras dimensdes
ausentes no modelo proposto.

6 Consideracdes finais

Inicialmente, quanto ao objetivo do presente estudo
(desenvolver um modelo teorico que identifique as
dimensoes da inovatividade e avaliar sua capacidade
em representar o impacto no desempenho inovador) é
possivel afirmar que, na amostra coletada, foi atingido. Os
resultados apontam tanto para contribui¢des académicas,
quanto para aplicagdes praticas. No que diz respeito a
teoria da inovagao, os resultados mostram-se alinhados
a pesquisas que tratam das condi¢des habilitadoras
da inovagao (Musteen & Ahsan, 2013, p. 426-428;
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ClauB}, 2012, p. 389; Liao et al., 2012, p. 54;
Vaccaro et al., 2012, p. 31). Porém, difere destas
por apresentar ndo somente uma visdo conjunta
dos elementos habilitadores, mas também o quanto
cada um deles explica a variagdo do desempenho
inovador. J4 em relacdo as contribuigdes praticas,
os resultados do estudo sugerem que as analises em
nivel organizacional ¢ pesquisas baseadas em casos
sdo fundamentais para compreender dimensdes da
dinamica da pratica inovativa nas empresas, que
nao sao capturadas pelos indicadores agregados das
atividades de inovagdo. Neste sentido, as implica¢des
gerenciais podem ser aprofundadas em outros estudos
que relacionem técnicas, praticas e processos especificos
de cada dimensdo da inovatividade, avaliando mais
detalhadamente a relacdo entre esses aspectos.
Mais genericamente, o modelo proposto abre novas
oportunidades de investigacdo sobre as relagdes da
inovatividade com outras praticas de negocios e
caracteristicas organizacionais, o que ira contribuir
para o avango tedrico e pratico nesta area.

Apesar disto, o estudo ndo se encontra isento de
limitagdes. A primeira delas relaciona-se com o fato
de ndo se ter empregado variaveis de controle que,
de uma forma ou de outra, podem também estar
associadas ao desempenho inovador. Assim sendo,
estudos futuros empregando o modelo proposto devem
caracterizar as empresas respondentes e analisar se
estas caracteristicas nao estdo relacionadas a inovagao.
A presenca de heterocedasticidade nos dados exige
que os resultados encontrados sejam avaliados com
a devida cautela. Nao se pode descartar que os
outliers moderados mantidos no conjunto de dados
possam estar associados, ainda que indiretamente,
a heterocedasticidade. Desta forma, pretende-se,
posteriormente, aumentar o nimero de respondentes,
para que seja possivel analisar, com mais acuracia,
a ocorréncia de outliers ¢ proceder com o devido
tratamento.

Finalmente, os resultados apontam para o papel
decisivo das dimensodes propostas em relagdo ao
desempenho inovador. Especificamente, destacam-se
aaprendizagem, a lideranga e a cultura organizacional
para a promogao da inovagao, além da importancia do
relacionamento da organizagdo com agentes externos,
assim como a integracdo estratégica de iniciativas
associadas a gestdo de processos, pessoas e estrutura
da empresa. Neste sentido, enquanto pesquisas alertam
para o fato de que a formalizacdo de processos,
sistemas e infraestrutura de apoio a inovagao nao
conduz necessariamente a um desempenho inovador
(Tellis et al., 2009, p. 16; Quandtetal., 2012, p. 12-13),
a presente pesquisa indica uma evidente dire¢do em
aspectos da cultura organizacional, da lideranca e de
processos que estimulam a criagdo, o compartilhamento
e a aplicagdo do conhecimento para desenvolver e
implementar inovagdes.
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