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Ambiente favoravel ao desenvolvimento de

inovacgoes e cultura organizacional: integracao

de duas perspectivas de analise

RESUMO

Denise Del Pra Netto Machado
Luciano Castro de Carvalho
Ligia Maria Heinzmann

O objetivo neste trabalho foi propor uma perspectiva de analise
do ambiente propicio a inovagdo com a incorporagao da variavel
cultura organizacional. A base da analise recai sobre a adaptacdo
da metodologia proposta por Van de Ven, Angle ¢ Poole (2000).
A contribuigdo proposta neste trabalho situa-se na adaptacdo da
metodologia, retirando o foco do processo de inovagao para
o ambiente de inovacdo. Para que fosse contemplado todo o
ambiente, foi necessaria a inclusdo de uma analise dos comporta-
mentos coletivos organizacionais. Incorporaram-se questdes que
envolvem aspectos relacionados com a cultura organizacional, sob
a perspectiva dos estudos de Bates et al. (1995). O questionario
proposto pelo Minnesota Innovation Research Program (MIRP),
com 45 questdes adaptadas para o levantamento do ambiente de
inovacao, foi aplicado a 349 empregados de uma empresa de grande
porte do setor metal-mecanico. Com a técnica de modelagem de
equagdes estruturais (MEE), testou-se o modelo apresentado pelo
MIRP, considerando as dimensdes externas e internas ao grupo
de inovacgdo e os resultados decorrentes do ambiente de inovagdo.
Em um segundo momento, um novo teste com a incorporagio da
variavel cultura organizacional foi realizado. Os resultados apon-
taram que o segundo teste obteve um melhor ajuste, em torno de
27%, indicando que a variavel impactou o resultado da modelagem.
Convém ressaltar que o construto apresentado foi baseado em um
levantamento tedrico e para sua validagdo necessita de gama maior
de resultados empiricos.
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1. INTRODUGAO

As transformagdes ocorridas no ambiente afetaram signi-
ficativamente a forma de as organizagdes se posicionarem em
seus mercados competitivos nas ultimas décadas. Mudangas
de ordem social estdo fortemente associadas a mudancas tec-
noldgicas, econdmicas ou estruturais. Nao se pode mais dizer
que uma pequena organizac¢ao estd menos sujeita as oscilagoes
ambientais do que uma grande organizagao.

Procura-se explicar essa dindmica entre ambiente interno
e externo por meio de varias teorias (CUNHA, 1993), além
de as organizagdes se posicionarem como agentes € ndo mais
objeto do processo (LAWRENCE e LORSCH, 1967). Essa
dindmica denota uma troca para o outro lado de um continuum:
flexibilidade, descentralizagdo, horizontaliza¢do na comuni-
cacdo, efetividade e rapidez nos sistemas de informagao e sua
utilizagdo. Nesse contexto competitivo, torna-se imperativo
para sua sobrevivéncia que as organizagdes inovem constan-
temente, nao s6 na criacdo de novos servigos e produtos, nas
formas estratégicas de conduzir a organizagdo, como também
nas agdes cotidianas, em processos ou na gestao.

Nesse contexto, duas abordagens dominantes discutem
as mudancas tecnoldgicas: uma visdo sugere que a inovagao
tecnologica ¢ impulsionada pelas exigéncias externas do mer-
cado (SCHMOOKLER,1966), enquanto a outra defende que as
capacidades internas da organizacao sdo os principais motores
da inovagao (DOSI, 1982). Consideradas isoladamente, cada
uma destaca aspectos fundamentais do desenvolvimento tec-
nologico, no entanto a argumentag@o ¢ que a maior percepgao
do desenvolvimento deriva da jungdo das duas abordagens
(MOWERY e ROSENBERG, 1979).

Considerando os fatores internos a organizagao para o sur-
gimento de novas tecnologias e consequente inovagao, percebe-
-se que a avaliagdo interna, no intuito de apontar as forgas e
fraquezas, torna-se de suma importancia para a organizagao.
Dentre os fatores que podem ser analisados no ambiente interno
as organizagdes, encontram-se 0s aspectos organizacionais,
pessoais, marketing, produgdo, financeiros e a cultura.

Apesar de todo o arcabougo teorico existente na area de
inovagdo alegando a necessidade premente de mudangas, se
uma organizagdo ndo possuir uma cultura propicia ao desen-
volvimento de inovagdes, ela tende ao fracasso. Knox (2002)
defende o argumento de que a sustentac@o de uma organizagio
inovadora se da, principalmente por sua cultura, pois a capa-
cidade de inovar esta nas habilidades e atitudes das pessoas
que trabalham na organizag@o. Essas habilidades e atitudes
dependem de uma cultura que evoque e encoraje a participa-
¢do, propiciando o trabalho em times, tendo na empresa 3M o
exemplo dessa situagao.

Nessa perspectiva, no presente trabalho tem-se como obje-
tivo a proposicdo de integragdo de um modelo de avaliacdo de
ambiente propicio a inovagdo com a incorporagdo da variavel
cultura organizacional. A base da analise ambiental recai sobre

aadaptacdo do modelo proposto por Van de Ven, Angle e Poole
(2000), que estudaram processos longitudinais de inovacao, em
pesquisas desenvolvidas durante os anos 1980. A contribuicao
proposta neste trabalho situa-se na adaptacdo desse modelo,
retirando o foco do processo de inovacao para o ambiente de
inovac¢do. Entende-se processo como uma sequéncia de quatro
passos, envolvendo a concepgao da ideia, sua proposicao, de-
cisdo sobre sua ado¢do ou seu desenvolvimento, culminando
com sua implementacdo (DAFT, 1978). Acerca do ambiente,
o foco dirige-se para os relacionamentos internos da organiza-
¢do que motivam e incitam o desenvolvimento de inovagdes.
Portanto, a analise do ambiente de inovacdo recai ndo s6 sobre
0 processo, vai além, avaliando o antes e o depois da geracao
da ideia. Assim, além das relag¢des entre os individuos envol-
vidos com a inovagdo, um ambiente propicio a ela, engloba
também pessoas que interagem com as areas desenvolvedoras
de inovacao, ou formalizadas em algumas organizagdes, como
areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Para que seja
contemplado todo o ambiente, faz-se necessaria a inclusao
de uma analise mais profunda dos comportamentos coleti-
vos organizacionais. Incorpora-se, portanto, nesta avaliagdo,
questdes que envolvem aspectos relacionados com a cultura
organizacional, sob a perspectiva dos estudos de Bates et al.
(1995). Assim, a contribui¢@o que se pretende € a inclusdo da
analise da cultura organizacional sob a perspectiva de Bates et
al. (1995) agregada ao modelo de Van de Ven, Angle e Poole
(2000), proporcionando, assim, uma analise mais robusta do
ambiente propicio a inovagao.

O presente trabalho esta dividido em seis se¢des, além desta
introdugdo. Na segunda busca-se a caracterizagao das variaveis
que envolvem inovagao, ambiente e cultura organizacional. Na
terceira se¢do, apresenta-se o modelo de Van de Ven, Angle e
Poole (2000), que serviu de base para a proposi¢do do ambiente
de inovagdo. Na quarta secdo, consta a apresentacdo da adapta-
¢do do modelo incorporando as variaveis de cultura organizacio-
nal de Bates et al. (1995). Na quinta, apresenta-se a metodologia
que serviu de base para testar o modelo adaptado, e, na sexta
secdo, sdo mostrados os resultados de sua aplicacdo em uma
grande organizagdo. As consideracdes finais sdo apresentadas
na sétima secao e o trabalho encerra-se com as referéncias uti-
lizadas para a consecucdo da pesquisa aqui apresentada.

2. INOVAGAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

A palavra inovagdo ¢ frequentemente usada para descrever
um objeto, que pode ser um microcomputador ou um novo
modelo de carro. Embora se referindo a algo concreto, tangivel,
os teoricos do assunto concordam que inovagao pode assumir
outras formas de definicdo. Como exemplo, pode-se citar Ro-
gers e Shoemaker (1971) que argumentam que uma inovacao
pode ser uma nova ideia, uma nova pratica ou também um novo
material a ser utilizado em determinado processo. Dessa forma,
pode-se visualizar a inovagao em diferentes naturezas que po-
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dem ser refletidas em esquemas classificatdrios, diferenciando-
-se entre inovacdes administrativas e técnicas (KIMBERLY
e EVANISKO, 1981), inovagdo no trabalho organizacional,
inovagdes em produtos e inovacdes em processos (WHIPP e
CLARK, 1986).

O estudo da inovagao diferencia algumas abordagens tedri-
cas sob trés perspectivas. A primeira fixa-se na visao pessoal da
inovagao, levando em considerag@o o ser humano como agente
inovador. A segunda foca as abordagens mais estruturais da
inovagdo, em que a estrutura organizacional é que propicia as
inovagdes. A terceira perspectiva ¢ uma interagdo entre as duas
perspectivas anteriores, recursos humanos e estrutura organi-
zacional. Nesta tltima abordagem, a perspectiva de andlise da
inovagdo como um processo interativo parece responder mais
prontamente as questoes acerca da inovagao. Essa visao abarca
a inovagdo como um processo e tem nos trabalhos de Van de
Ven et al. (1999) o principal expoente, focalizando aspectos
humanos e estruturais que envolvem a inovagao.

O tipo de processo analisado pelo grupo de pesquisa de
Van de Ven et al. (1999) envolve a descrigdo ¢ a analise de
sequéncias temporais que ocorrem no desenvolvimento e na
implementagdo de inovagdes. Essa abordagem possibilita
a visualizacdo dos eventos que propiciaram ou inibiram o
processo de inovagdo, fornecendo com isso a interagdo entre
comportamentos humanos, pela analise de grupos organizacio-
nais, bem como da estrutura organizacional que possibilitou
esses agrupamentos. A analise desses eventos ¢ feita por meio
da triangulacdo entre percepcao dos agentes organizacionais,
da interagao entre eles e das formas de agrupamento existentes
na organizagdo, envolvendo a estrutura e as comunicagdes or-
ganizacionais. Nessa perspectiva, inicia-se a analise ndo mais
da inovacdo em si, mas do ambiente que se torna propicio a
seu desenvolvimento.

Apesar de os conceitos se diferenciarem, a maioria dos auto-
res concorda que uma organizagao inovadora possui a habilidade
de criar valor superior ao cliente. Isso implica que as habilidades
sdo julgadas pela referéncia que se tem comparativamente com
os competidores, colocando a empresa como a melhor no mer-
cado, buscando obsessivamente aumentar esse valor aos clientes
(KNOX, 2002). Essa busca reverte-se na disponibilizagdo ao
mercado de melhores solugdes a seus problemas.

Knox (2002) enumera quatro aspectos que sustentam uma
organizagdo inovadora: cultura e clima organizacional; capa-
cidades e habilidades de gerenciamento; controle e estrutura
organizacional; e novos produtos e desenvolvimento de pro-
cessos. O autor enfoca principalmente as questdes de mercado,
mas salienta que a inovagdo continua esta baseada nas capa-
cidades e atitudes das pessoas que trabalham na organizagao.
Essas capacidades e atitudes, segundo Knox (2002), que tem
como empresa referéncia a 3M, dependem de uma cultura que
encoraja o empreendedorismo individual e o trabalho em times.

A cultura organizacional, por sua vez, pode ser impactada
por varios aspectos da configuragdo organizacional, como a

estrutura, as expectativas de seus participantes, a designacao
das funcdes, a forma personalizada na resolucao de problemas,
o estilo do tomador de decisdes, as ac¢des cotidianas que en-
volvem os atores organizacionais bem como normas e praticas
da industria a qual a organizagao pertence (HOFSTEDE et al.,
1990). Essa perspectiva cultural abarca as variaveis internas da
organizagdo, seu sistema de autoridade, incluindo as estruturas
de autoridade formal, sistemas de controle, estruturas de tarefas
e regras da organizagao.

Conforme Fleury (1996), as pesquisas sobre cultura orga-
nizacional tém sido conduzidas sob os mais variados enfoques
teoricos e metodoldgicos. Encontra-se na literatura, desde abor-
dagens que envolvem teorias antropoldgicas com metodologias
etnograficas (D’IRIBARNE, 2009), até estudos advindos da
aplicagcdo de metodologias simplistas como diagnosticos de
clima, sob uma perspectiva de levantamento de opinides e
percepgoes de membros organizacionais.

Para Fleury (1996, p.21), essa abordagem clinica de estudo
dos fendmenos culturais ¢

“uma das vertentes mais promissoras para o estudo
da cultura nas organizagdes, balizando e propiciando
o referencial tedrico e metodologico para a maioria
das pesquisas”.

Nessa abordagem clinica, encontram-se os trabalhos de Schein
(1984). Para o autor, a cultura organizacional:

“E o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptagdo externa
e integragdo interna e que funcionaram bem o sufi-
ciente para serem considerados validos e ensinados
a novos membros como a forma correta de perce-
ber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas”
(SCHEIN, 1984, p.3).

Essa forma coletiva pode ser ameagada por situagdes que
coexistem no ambiente organizacional tanto interno quanto ex-
terno. Uma alteragdo na estrutura ou uma mudanga tecnologica
imposta por uma concorrente pode afetar significativamente
as interacdes e percepgdes individuais. No entanto, para o
diagnostico da cultura sob essa perspectiva mais positivista,
absorvem-se somente as capacidades dos atores organizacionais
de comunicagdo e a expressdo de um todo consensual sobre a
organizacdo. Ficam a margem dessa analise aspectos relaciona-
dos a dimensdes mais subjetivas da vida organizacional, como
o poder e a busca de sua legitimagdo. As contradigdes entre
os atores e as relacdes de dominio e submissao ndo aparecem
nesse tipo de levantamento (FLEURY, 1996).

As técnicas qualitativas e quantitativas de investigac¢do da
cultura sdo largamente utilizadas. Fleury (1996, p.25) afirma
que elas “derivam das propostas tedrico-metodoldgicas de-
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senvolvidas pelos autores”. Essas op¢des advém de técnicas
diferenciadas. Para fins deste trabalho, a atencgao sera focada
nas abordagens quantitativas que, sob uma perspectiva mais
funcionalista com a utiliza¢do de questiondrios com perguntas
fechadas, podem “mostrar estratégia para referendar diagnos-
tico visando a interven¢do” (FLEURY, 1996, p.25).

Virias tipologias de cultura ja foram apresentadas na litera-
tura (MACHADO e CARVALHO, 2008). Neste trabalho serdo
usados os estudos de Bates et al. (1995) por meio da congruéncia
cultural, que é medida pela escala da lealdade ¢ da filosofia,
apontando os valores que indicam a credibilidade, apoiados nas
crengas que consubstanciam a identificagdo do individuo com
os preceitos da organizacdo. Os autores utilizam, também, para
medir a cultura, duas dimensdes: distancia hierarquica (IDH) e
individualismo versus coletivismo (IDV). A IDH reflete a forma
de gerir as desigualdades entre os homens e pode ser definida
como a aceita¢do do poder entre desiguais. O IDV caracteriza a
preocupagao com os individuos que cercam cada empregado, ou
seja, nas culturas individualistas, o empregado ¢ considerado por
suas necessidades psicologicas e econdmicas, enquanto em uma
cultura coletivista o empregado atuara de acordo com os interes-
ses do grupo ao qual ele pertenga, mesmo que esses interesses nao
coincidam com suas pretensdes pessoais. Inovagdes organizacio-
nais — como a ado¢ao de uma nova tecnologia, o langamento de
um novo produto, uma nova forma de analisar um processo ou de
fazé-lo diferente ou, ainda, uma nova forma de gestdo — podem
alterar ou ser alteradas pela cultura organizacional.

Como afirmam Price e Chen (1993), a organizagao necessita
escolher o equilibrio proprio entre a velha e a nova cultura.
O estilo gerencial, as contribui¢des que os individuos devem
dar a organizagdo e a forma como os negocios sdo efetuados
indicam uma nova forma de exteriorizagao de seus valores. Para
Fleury (1993, p.34), a inovagdo tecnoldgica que se explicita na
adogdo de um novo sistema

“implica mudangas culturais significativas, para que
os novos valores sejam, realmente, incorporados a
pratica organizacional”.

A autora salienta que empresas que adotaram novas estratégias
produtivas e organizacionais desenvolveram uma

“cultura da qualidade’, envolvendo ndo apenas no-
vas relagdes com o mercado, com o cliente, mas tam-
bém novas formas de interagdo interna” (FLEURY,
1993, p.34).

Por outro lado, Corral (1993, p.80), com base em estudos em
um grupo de empresas mexicanas, conclui que a relacdo entre
cultura e inovagao ¢ “natural como o proprio desenvolvimen-
to da cultura”, afirmando que os trabalhadores necessitam
conviver com a inovagdo para assimila-la, resultando em uma
mudanga cultural.

3. MODELOS DE EMBASAMENTO

No presente trabalho, tem-se como objetivo geral integrar
duas abordagens para averiguagdo do ambiente organizacional.
Uma delas utilizando um modelo de analise de ambiente pro-
picio ao desenvolvimento de inovagdes e, outra, o de analise
da cultura organizacional. Na sequéncia, os dois modelos serdo
apresentados.

3.1. Ambiente de inovagao

Este trabalho, propondo um modelo conceitual que engloba
aspectos do ambiente de inovagao, teve por base os estudos do
Minnesota Innovation Research Program (MIRP). Apresentam-
-se, a seguir, as explicagdes necessarias para o entendimento
do modelo utilizado como base.

O MIRP formou-se pelo agrupamento de varios pesquisado-
res engajados em estudos interdisciplinares de inovago. Para a
congruéncia dos resultados, sob a perspectiva de interesse tanto
das organizagdes envolvidas quanto dos proprios pesquisado-
res, trés critérios foram estabelecidos: parcimonia, significancia
e generalidade (VAN DE VEN, ANGLE e POOLE, 2000).

O centro de estrutura que pautou os estudos alicercou-se
sobre cinco conceitos basicos: ideias, pessoas, transacdes,
contexto e resultados. Assim, o processo de inovagdo consiste
na motivagdo e na coordenacdo de pessoas para desenvolver e
implementar ideias por meio do engajamento em transacgées
(ou relacionamento) com outros ¢ fazendo as adaptagdes ne-
cessarias para se chegar aos resultados desejados dentro de
um contexto institucional e organizacional (VAN DE VEN,
ANGLE e POOLE, 2000, p.9).

Com base nesses cinco elementos, considerados como o
cerne da estrutura de pesquisa do MIRP, foi elaborado um ques-
tionario com 29 dimensdes que estariam ligadas ao processo
de inovacdo. Esse questionario, testado com procedimentos
psicométricos, tornou-se uma metodologia de medida dos
processos de inovagao nas organizagdes, sendo conhecido
como Minnesota Innovation Survey (MIS) (VAN DE VEN e
CHU, 2000). As dimensdes pertencentes ao questionario foram
aglutinadas em quatro grandes grupos que estariam interligados
para a analise do processo de inovacdo. Conforme consta na
figura 1, esses grupos sdo: dimensdes internas de inovagao,
dimensdes externas de inovagdo, resultados (efetividade da
inovagdo percebida) e fatores contingenciais. As dimensdes
estdo numeradas a frente de sua descri¢do na figura apresen-
tada, conforme sequéncia do trabalho original de Van de Ven,
Angle e Poole (2000).

Esses grupos foram testados por meio de uma técnica
estatistica denominada modelagem de equagdes estruturais
(MEE), que permite separar as relagdes de cada um dos con-
juntos de variaveis consideradas dependentes. Essa técnica ¢
caracterizada por dois componentes basicos que, por meio de
regressoes multiplas, calcula as correlagdes entre as variaveis
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Dimensoes Internas

Ideias Inovadoras

23. ldentificagdo de problemas
2. Incerteza sobre inovagéao
Pessoas

5. Influéncia nas decisdes

7. Lideranca

21. Tempo investido
Transagoes Internas

Fatores
Contingenciais/Situacionais
18. Novidade da inovacao
19. Escopo / Tamanho da inovagéo
20. Estagio da inovagéo (idade)

Resultados

v

4. Padronizagéo de procedimentos
22. Frequéncia de comunicagéo

24. Frequéncia de conflitos

9. Aprendizagem encorajada

8. Liberdade de expressar duvidas
25. Processode resolugéo de conflitos

1. Efetividade da inovagéo percebida

A

6. Expectativa de recompensas e san¢des
3. Escassez de recursos

Contexto

26. Complementaridade

27. Consenso/conflito

28. Frequéncia de comunicagéo

29. Duragéo do relacionamento

Dimensdes Externas da Inovagao

Incerteza

Ambiental

15. Tecnologia

14. Economia

16. Demografia

17. Legal / Regulatéria

Transacoes
Externas (ao Grupo)
10. Dependéncia
11. Formalizagao
13. Influéncia

12. Eficiéncia

Figura 1: Modelo de Medida das Dimensées do MIS

Fonte: Van de Ven, Angle e Poole (2000, p.56).

analisadas (HAIR Jr. ef al., 2005). Esses componentes sdo o
modelo estrutural, que no caso do MIRP esta demonstrado
pela figura 1, ¢ 0 modelo de mensuragdo. O modelo estrutural
indica os caminhos que delimitam as previsdes entre variaveis
independentes e dependentes, ou seja, a teoria fornece a base
conceitual, que ¢ testada pela modelagem. Assim, no modelo
apresentado na figura 1, as variaveis preditoras sdo as que dao
origem as setas, enquanto as preditivas, ou que sdo preditas,
sdo as que estdo indicadas pelas setas. Pode-se afirmar que a
varidvel preditora impacta a formagao daquela que ¢ predita.
Ja o modelo de mensuracao avalia a contribui¢do de cada in-
dicador da escala, ou seja, cada uma das questoes que forma
cada dimensdo. Nesse modelo ¢ medida a confiabilidade das
questdes que formarao o conceito base.

Para conducao dos testes psicométricos do MIS, os dados
utilizados foram coletados em dois momentos, com diferenca de
seis meses entre eles, com pessoas envolvidas em nove tipos de

inovagoes (sendo cinco tecnologicas e quatro administrativas),
locadas em diferentes organizagdes. No primeiro momento,
foram computados 193 respondentes e, no segundo, participa-
ram da pesquisa 179 respondentes. Cerca de 100 respondentes
participaram de ambos os momentos de pesquisa (VAN DE
VEN e CHU, 2000).

Em termos de medigdo, os procedimentos psicométricos
baseados na analise fatorial foram usados para avaliar as pro-
priedades de medidas das escalas levantadas com o instrumento
MIS. A metodologia de avaliacdo psicométrica leva em con-
sideracdo a validade convergente, discriminante, simultinea e
construto de varios indices na escala do MIS (VAN DE VEN
e CHU, 2000).

A convergéncia pode ser definida como uma quantidade de
afirmagdes entre as multiplas medidas sobre a mesma variavel
latente. O indicador utilizado para validar a convergéncia de
um indice especifico ¢ o teste formal da estrutura do fator
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hipotético e o indicador de consisténcia interna de um indice
(VAN DE VEN e CHU, 2000).

A validade discriminante estabelece o grau no qual as
medidas de diferentes construtos sao particulares de cada um.
A confirmagdo dessa validade, para cada variavel latente, ¢
uma precondigdo para a avaliagdo da singularidade entre eles.
A analise fatorial confirmatoria ¢ utilizada como uma forma
de avaliar o grau de discriminagdo, analisando a matriz de in-
tercorrelacdo entre os fatores no modelo fornecido com ajuste
aceitavel (VAN DE VEN e CHU, 2000).

Por fim, a validade do construto das dimensdes do MIS foi
avaliada por considerar o quao bem estimadas estdo as correla-
cdes entre os fatores correspondentes e o padrao teoricamente
esperado de relagdes entre varidveis latentes. De uma forma
especial, a importancia da teoria estd na correlacdo entre o
indice de efetividade da inovagdo percebida e os indices que
medem varias dimensdes relacionadas a ideias, pessoas, tran-
sacdes e contexto.

Com isso, ndo se esperou que as correlagdes existentes no
tempo 1 e no tempo 2 fossem uniformes, mas, sim, por tratar-
-se de uma pesquisa longitudinal, que a relagao estrutural entre
as caracteristicas do processo de inovagdo e os resultados da
inovagdo mudasse ao longo do tempo, dependendo da fase ou
estagio de uma inovacgao especifica. Portanto, a desigualdade
das duas amostras foi imposta nas duas matrizes conforme
analise dos fatores estruturais do tempo 1 e do tempo 2 si-
multaneamente. Dessa forma, foi construido um intervalo de
confianga dessas matrizes de correlagdes para o tempo 1 e
para o tempo 2 separadamente (VAN DE VEN e CHU, 2000).

A validade do construto pode ser verificada por meio de
modelagem de equagdes estruturais que incorpora a causalidade
contingente e o tempo de atraso no impacto causal, visto que am-
bos sdo esperados para atenuar a correlagdo bivariada temporal
(VAN DE VEN e CHU, 2000). Finalmente, dada a validacdo
do construto para as demais dimensdes do MIS, uma medida
paralela da efetividade da inovagdo percebida foi usada em en-
trevistas no sentido de validar as escalas do MIS. As entrevistas
foram conduzidas com os mesmos individuos que responderam
0 questionario e foram feitos os seguintes questionamentos:

e Quais sdo os critérios utilizados para julgar o sucesso da
inovagdo? (Questao aberta).

e Como vocé pontua a inovagao sobre esse critério? (Questao
fechada,em que A=5,B=4,C=3,D=2¢E=1).

Embora a indicag@o da validade de simultaneidade possa
ser obtida por meio da inter-relagdo entre o grau de efetividade
obtida na entrevista e os itens das dimensdes do MIS, a aborda-
gem ndo leva em conta erros de medidas randomicas que estdo
explicitamente na escala de efetividade da inovacao percebida.
Sendo assim, a analise fatorial confirmatdria estima a correlagao
nao atenuada entre duas medidas paralelas e, portanto, um mais
forte e mais conclusivo teste para a validade simultanea (VAN
DE VEN e CHU, 2000).

Com base nesses resultados preliminares, puderam-se
filtrar os indices que ndo convergem para os construtos da
dimensao e, em seguida, trabalhar gradualmente em diregdo a
uma analise global que inclui apenas os indices de aprovagao
de dois testes de fator de convergéncia do modelo (VAN DE
VEN e CHU, 2000).

3.2. Cultura organizacional

Bates et al. (1995) delimitaram trés dimensdes para ca-
racterizar a cultura organizacional. Sdo elas: individualismo
versus coletivismo, distancia do poder e congruéncia cultural.
Originalmente, a escala individualismo versus coletivismo
foi elaborada por Georgopoulos e Mann (1962) e Taylor e
Bowers (1972). Bates et al. (1995) utilizaram quatro escalas
para medir as praticas que representam essas relacdes no
ambiente organizacional. Sdo elas: coordenacdo de tomada de
decisdes; supervisores como lideres de grupos; recompensas
pelo desempenho dos grupos; ¢ resolucdo de problemas por
pequenos grupos.

As escalas que integram a dimensao distancia do poder fo-
ram originalmente desenvolvidas por Mowday ¢ Steers (1981).
Bates et al. (1995) utilizaram trés escalas: contato no chio
de fabrica; centralizagdo de autoridade; e indice hierarquico.
Nessas perspectivas, quanto mais igualitarias forem as praticas
no ambiente organizacional, menor sera a distancia do poder.

Price e Mueller (1986) foram os responsaveis pela elabora-
¢do das escalas que integram a dimensao congruéncia cultural.
Bates et al. (1995) dividem-na em lealdade e filosofia. Lealdade
identifica os valores individuais de pertencimento a organi-
zagdo, ou seja, se o individuo se identifica com os valores da
organizagdo, sentir-se-a orgulhoso de trabalhar nela. Filosofia
mede o grau no qual os individuos acreditam no conjunto de
crengas organizacionais € que coincidem com suas proprias
crengas. A congruéncia cultural existe a partir da forte filosofia,
na qual a cultura ¢ homogénea.

Observou-se que o instrumento de coleta de dados de Bates
et al. (1995) foi utilizado em outros nove trabalhos, sendo o de
Machado, Heinzmann e Loesch (2009) no Brasil e os outros
de fontes internacionais. Kanungo, Sadavarti e Srinivas (2001)
utilizam a versdo original, fazendo a relagdo entre estratégia e
cultura; Balthazard e Cooke (2004) relacionam cultura e gestdo
do conhecimento; Nahm, Vonderembse e Koufteros (2004) es-
tudam o impacto da cultura da manufatura com base no tempo
e no desempenho; Balthazar, Cooke e Potter (2006) avaliam
as normas de comportamento que formam a cultura sobre o
desempenho organizacional; Koufteros ez al. (2007) analisam
o impacto da cultura sobre o desempenho da producdo; Kha-
zanchi, Lewis e Boyer (2007) estudam o impacto da cultura
e dos valores organizacionais sobre o processo de inovagao;
Moran e Meso (2008) avaliam a estratégia de manufatura como
um recurso raro e inimitavel (RBV) e suas implicacdes para a
cultura organizacional; e Naor, Linderman e Schroeder (2010)
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estudam a globalizacdo das operagdes, avaliando a relagdo entre
cultura nacional e organizacional e o impacto que esta impinge
no desempenho da manufatura.

O questionario original proposto por Bates et al. (1995)
contém 35 questdes relacionadas a escalas que medem es-
tratégias de manufatura e 41 questdes para medir a cultura
organizacional, conforme conceitos ja expostos. Para efeitos
deste trabalho, focaram-se as questdes relacionadas as escalas
de cultura organizacional.

Na perspectiva da cultura organizacional, o questionario foi
construido com 41 questdes fechadas em escala Likert de cinco
pontos. A perspectiva das respostas é semelhante ao ambiente
de inovacgao, sendo o niimero 1 para a discordancia total e 0 5
para a concordancia total.

O questionario original, levando em consideracao a cultura
organizacional e o seu relacionamento com as estratégias de
manufatura, foi tratado sob duas abordagens. Em um primei-
ro momento, Bates e al. (1995) medem a confiabilidade do
instrumento por meio do alfa de Cronbach dos construtos
utilizados, quais sejam, estratégia de manufatura e suas subdi-
visdes e cultura organizacional na perspectiva utilizada neste
trabalho: individualismo versus coletivismo, distancia do poder
e congruéncia cultural. A primeira abordagem utilizada pelos
autores foi a correlagéio de Pearson, empregando as respostas da
chefia como base para as analises. A segunda, com a utilizacao
das respostas dos subordinados e das chefias, foi a correlagdo
canonica.

Por meio da correlagao de Pearson, Bates et al. (1995) bus-
caram medir a associagdo linear entre duas variaveis métricas,
que foram a estratégia de manufatura e a cultura organizacional.
Nessa fase, quanto maior o coeficiente de correlagdo, mais
forte a ligagdo ou o nivel de associag@o entre os construtos. Os
coeficientes de correlagdo podem ser positivos ou negativos,
dependendo da diregdo da relagdo entre as variaveis. Se ha um
coeficiente de correlagdo positivo entre X e Y, entdo os aumen-
tos no valor de X estdo associados com os aumentos no valor
de Y e vice-versa (BATES et al., 1995). Nessa fase, os autores
encontraram forte correlag@o entre a cultura e a estratégia de
manufatura, sob a perspectiva das chefias.

Na segunda abordagem, Bates et al. (1995) utilizaram a
correlagdo candnica sob a perspectiva de extensao logica da
analise de regressao multipla. Nesse tipo de analise, o objetivo
¢ correlacionar simultaneamente diversas variaveis dependentes
métricas ¢ diversas variaveis independentes métricas. Nessa
fase, os autores buscaram as correlagdes entre as respostas
de chefias e subordinados, encontrando congruéncia entre a
cultura organizacional ¢ a estratégia de manufatura (BATES
et al., 1995).

Para efeitos deste trabalho, adaptou-se o instrumento de
coleta da cultura organizacional. Observou-se, em um primeiro
momento, a confiabilidade dos dados e, em um segundo mo-
mento, o impacto que a cultura teve sobre o ambiente de ino-
vagao. Essas andlises serdo apresentadas nos proximos topicos.

4. ADAPTAGAO DO MODELO DE AMBIENTE DE
INOVAGAO COM INCORPORAGAO DA
VARIAVEL CULTURA ORGANIZACIONAL

Com base no modelo proposto pelo MIRP, neste trabalho
utilizaram-se os construtos advindos das relagdes do grupo de
inovagdo salientados, na figura 1, pela cor rosa. Essa opcao
baseia-se na perspectiva de delineamento de fatores preditores
de um ambiente de inovagdo, tendo como base a cultura da
organizag¢do. Em toda a estrutura do MIRP, a efetividade da
inovagdo percebida ¢ hipotetizada por ser uma funcdo da di-
mensao interna da organizagdo, contemplando questdes como:
incerteza e dificuldade da ideia inovadora; lideranga; influéncia
no processo decisorio; tempo investido; habilidades das pessoas
envolvidas no desenvolvimento da inovagao; padronizagao dos
procedimentos; frequéncia de comunicagdo; conflitos; méto-
dos de resolucdo de conflitos nas relagdes ou transagdes entre
pessoas engajadas no desenvolvimento da inovagao; e contexto
organizacional, em termos de clima organizacional, recom-
pensas e escassez de recursos (VAN DE VEN e CHU, 2000).

A opgao pelas variaveis internas baseia-se no pressuposto
de que o ambiente interno ¢ que vai propiciar o surgimento de
inovagdes. Inovacao, por si so, € o aparato originario de um am-
biente que lhe possibilitou o surgimento. Dessa forma, a propria
cultura serve de base para esse surgimento. Assim, o modelo
proposto tem como base originaria do ambiente interno, ou
variavel preditora, a cultura organizacional, aqui representada
pelas duas dimensdes de Bates et al. (1995), indice de distancia
hierarquica (IDH) e indice de individualismo ou coletivismo
(IDV), e a congruéncia cultural foi composta pelos trabalhos
de Mowday e Steers (1981) e Price e Mueller (1986, apud
BATES et al., 1995), indicando valores que implicitamente
impulsionam os individuos em dire¢do a inovar e as variaveis
do ambiente externo ao grupo envolvido com a inovagao. A
base conceitual sugere que o modelo pode ser exemplificado
conforme a figura 2.

Observa-se que foram utilizadas as mesmas variaveis do
modelo do MIRP, incluindo-se na andlise a variavel cultura
organizacional. Convém salientar que as medi¢des caracteri-
zadas como sendo de ambiente externo referem-se as relagdes
ocorridas entre os grupos de inovagdo e outras areas da pro-
pria organizagdo. Em outras palavras, o ambiente é externo
ao grupo, ndo a organiza¢do. Dessa forma, das 29 dimensdes
apresentadas pelo modelo original, foram retiradas aquelas que
se relacionavam com o ambiente externo a organizagao, ou seja,
sete que envolviam aspectos estratégicos e visdo de mercado.
Sao elas as dimensdes de incertezas ambientais: econdmica
(dimensdo 14), tecnoldgicas (dimensdo 15), demograficas
(dimensao 16), legal/reguladora (dimensao 17), novidade da
inovagdo (dimensdo 18), escopo/tamanho da inovagao (di-
mensdo 19), estagio da inovagdo/idade (dimensdo 20). Além
dessas, a dimensdo 21, que identifica o tempo despendido no
desenvolvimento da inovagdo, ndo se enquadra neste estudo
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Dimensoes Internas

Ideias Inovadoras

Cultura
Organizacional

7 N

23. Identificagédo de problemas

2. Incerteza sobre inovagéo
Pessoas

5. Influéncia nas decisbes

7. Lideranca

Transagoes Internas

4. Padronizagao de procedimentos
22. Frequéncia de comunicagao

24. Frequéncia de conflitos (no grupo)

Distancia do poder
Coletivismo X Individualismo
Congruéncia cultural

Dimensoes Externas da
Inovacgao

Transagdes Externas

A

9. Aprendizagem encorajada
8. Liberdade de expressar duvidas
25. Processo de resolugéo de conflitos

6. Expectativa de recompensas e sang¢bes
3. Escassez de recursos

Contexto

26. Complementaridade

27. Consenso/Conflito

28. Frequéncia de Comunicacao (fora

10. Dependéncia
11. Formalizacéo
13. Influéncia
12. Efetividade

Resultados

grupo)
29. Duragéo do relacionamento

v

1. Efetividade da inovagéo percebida

Figura 2: Modelo de Ambiente de Inovacdo com Incorporagao da Varidavel Cultura Organizacional

devido ao aspecto de supor-se que a inovagao ¢ uma constante
no ambiente. Essa diminuigdo deve-se ao propdsito do presente
trabalho, que se baseia na analise das rela¢des internas da orga-
nizagdo objetivando o delineamento de um ambiente propicio
ao desenvolvimento de inovagdes, permanecendo, portanto, 21
dimensdes do modelo original.

O questionario original possui o foco no processo de inova-
¢do e nas relagdes entre as areas e grupos com ela envolvidos.
Neste trabalho, a adaptacao do questionario ocorreu sob o foco
de diagnoéstico do ambiente de inovagao. A principal diferencga
encontra-se na terminologia adotada. Como processo, as per-
guntas focam aspectos referentes a uma inovagao especifica,
enquanto o levantamento do ambiente indica comportamentos
e agdes continuos, existentes no dia a dia da organizagdo, sob
a percepcao dos respondentes. Dessa forma, perguntas que se
dirigiam especificamente a uma inovagao foram transformadas
para o ambito geral, indicando a suposicao de permanéncia de
um determinado comportamento.

5. APLICAGAO DA PROPOSTA

Para a validagdo da proposta apresentacdo, na delimita-
¢do do ambiente de inovacgdo, aplicou-se questionario MIS
adaptado. A organizagao estudada ¢ composta por capital bra-
sileiro, possui 991 empregados e atua ha 55 anos no mercado
no setor metal-mecénico, sendo classificada como a terceira
maior empresa em sua especialidade. Conta com trés unidades
fabris espalhadas geograficamente nos estados de Sdo Paulo,
Rio Grande do Sul e Goias. Possui reconhecimento nacional
e internacional em inovacao tecnolédgica, fruto do Projeto
Simplificacdo que foi implantado em 1987 e teve por base o
Sistema Toyota de Sugestdes.

Em 20 anos, a organizagao contabilizou centenas de milha-
res de sugestoes e ideias, com grande numero de implanta¢des
bem-sucedidas, gerando novos produtos e, de forma positiva,
impactando no desenvolvimento e na melhoria dos processos
produtivos, na otimizag¢ao dos sistemas administrativos ¢ nas
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condigoes gerais do trabalho. Em 2008 foram recebidas 134.756
ideias, o que representa uma média de 145,2 ideias enviadas
por empregado por ano, um numero elevado até mesmo para o
padrao japonés. Como resultado da implantacao desse sistema,
a empresa recebeu no ano de 2008 o prémio Finep (Financia-
dora de Estudos e Projetos) de organizagao inovadora.

O questionario proposto pelo MIRP, com 45 questdes
adaptadas para o levantamento do ambiente de inovagao, foi
aplicado em 349 empregados. Conforme Barbetta (2001), esse
tamanho de amostra, considerada significativa da populacdo
estudada, garante um grau de significancia de 95,69%, ou
seja, um erro amostral de 4,31%. Nas 45 questdes propostas
existem desdobramentos em algumas delas, havendo questdes
que originavam outras. Dessa forma, a quantidade de opgdes
multiplicou-se para um total de 69 respostas a serem marcadas.

O periodo de realizacdo da pesquisa, incluindo coleta de
dados, foi de setembro de 2009 a janeiro de 2010, caracterizan-
do-se como de corte temporal transversal. Esse tipo de corte
propicia um panorama dos elementos estudados em dado ponto
no tempo (HAIR Jr. et al., 2005), sendo os dados sintetizados
estatisticamente. Na caracterizacdo da cultura, utilizou-se a
mesma amostragem com questionario adaptado de Bates et
al. (1995) com 16 questdes que abordaram o individualismo
versus o coletivismo e 11 questdes para a analise da distancia
do poder; para a congruéncia cultural, foram utilizadas 14 ques-
toes. Todas as questdes, tanto no questiondrio de levantamento
de aspectos relacionados ao ambiente de inovagdo quanto no
de levantamento da cultura, foram formadas em escala Likert
de 5 pontos, totalizando, portanto, 110 questdes, sendo 69 de
inovagdo e 41 de cultura.

6. RESULTADOS ENCONTRADOS

Os dados obtidos por meio dos questionarios adaptados
foram tabulados em planilha do sofiware Microsoft Excel®,
sendo as perguntas agrupadas as dimensdes as quais pertencem,
no que tange ao ambiente de inovacdo. Cada dimensdo obteve
uma média que correspondeu ao somatdrio das respostas das
perguntas da dimensao por respondente e dividido pela quanti-
dade de perguntas daquela dimensao. A base de dados contida
na planilha do Excel foi importada pelo software estatistico
SPSS® (Statistical Package for the Social Sciences) versio
17 e para o LHSTAT® (LOESCH ¢ HOELTGEBAUM, 2005).

A primeira analise realizada foi a de frequéncia, pela qual
se evidenciaram as dimensdes percebidas no ambiente, ¢ o teste
de confiabilidade das respostas por meio do Alfa de Cronbach,
o qual aponta o grau de convergéncia das respostas, ou s¢ja,
quanto menor a dispersdo dos dados, maior a sua confiabilida-
de. Segundo Hair Jr. ef al. (2005), esse indicador, geralmente
utilizado nas areas de ciéncias sociais, ¢ também conhecido
como coeficiente de fidedignidade e pode variarde 0 a 1, sendo
aceitaveis valores superiores a 0,6 para a confiabilidade das
dimensdes. Dessa forma, percepgdo menor do que 50% e/ou

Alfa de Cronbach menor do que 0,6 indicam que as dimensdes

nao fardo parte das andlises seguintes devido a dispersdo de

dados e a baixa confiabilidade. Os resultados da analise de

frequéncia e do Alfa de Cronbach sdo apresentados na tabela 1.

Das 21 dimensdes utilizadas, trés nao foram observadas na
percepgdo dos 349 empregados da organizacdo, o que sugere
que a dimensdo nio esteja presente no ambiente. Sdo elas:

e dimensao 2 —incerteza sobre a inovagao, indicando que ainda
ndo estdo claras, aos respondentes, as condi¢des de certeza
quanto aos passos a serem seguidos no desenvolvimento
da inovagdo. A dispersdo das respostas indica que alguns
percebem a existéncia de um método processual de desen-
volvimento da inovagao, enquanto outros ndo o percebem;

e dimensao 24 — conflitos: ndo se observou um conjunto acerca
da frequéncia com que ocorrem conflitos e o nivel de disputa
entre os grupos organizacionais. Os dados sugerem que, pela
dispersdo deles, algumas areas podem ter niveis diferenciados
de conflitos, indicando que um estudo setorizado poderia
mostrar uma solugdo para sua resolugao;

e dimensdo 27 — consenso/conflito: enquanto a dimensdo 24
trata da disputa, esta delimita as formas consensuais entre
os grupos. Igualmente a anterior, a dispersdo pode estar
relacionada as diferentes areas da organizagao.

A percepgao de auséncia dessas dimensdes na amostra
estudada as exclui das andlises seguintes, mas elas continuam
como parametros de medida do modelo sugerido.
Estando os dados em concordancia com os objetivos pro-
postos, passou-se a segunda etapa da validacdo do modelo
proposto por meio da técnica de modelagem de equagdes
estruturais. Dessa forma, testou-se o modelo apresentado pelo
MIRP, considerando como construtos exdgenos as dimensoes
externas ao grupo inovagdo e como endogenos as dimensdes in-
ternas e os resultados decorrentes do ambiente de inovagao. Isso
significa que as relagdes de causa e efeito entre eles possuem
como preditoras as dimensdes externas, em relagdo as internas
e aos resultados que sdo, portanto, os indicadores preditos.
Arepresentacgdo grafica do modelo de equagdes estruturais ¢
feita pelo diagrama de caminhos, que ilustra o grau de correla-
¢do entre os construtos, determinando o grau de relagdo de causa
e efeito entre eles. Esse modelo apresenta, em sua constru¢ao
e calculo das correlagdes, alguns indicadores de confiabilidade
(HAIR Jr. et al., 2005; LOESCH e HOELTGEBAUM, 2005):
® RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) — de-
finido como a raiz do erro médio de aproximagao, indicando
a diferenca média por grau de liberdade entre o modelo pro-
posto ¢ os dados disponiveis da populagdo. Teoricamente, se
RMSEA <0,05, o ajuste é considerado bom e, se pertencente
ao intervalo 0,05 € 0,08, o valor é consideravel aceitavel. Para
valores superiores a 0,08, considera-se o ajuste como fraco
(HAIR Jr. et al., 2005);

e r2 — que ¢ a “medida da propor¢do da varidncia da variavel
dependente em torno de sua média que ¢ explicada pelas
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Tabela 1

Percepcdo e Confiabilidade das Dimensées

Dimensoes Internas

Inovagao

Dimensoes
Externas

variaveis independentes ou preditoras” (HAIR Jr. et al., 2005,
p-132). Pode-se estimar que, quanto mais proximo de 1, maior
o poder de explicagdo da equacdo proposta, conforme a tabela
2, segundo Loesch e Hoeltgebaum (2005).

A avalia¢ao do ambiente de inovacdo, conforme proposta
de Van de Ven, Angle ¢ Poole (2000), apresentou resultado
consistente com a teoria no que se refere aos indices de ajuste
do modelo. Assim, o modelo apresentou um RMSEA de
0,0695, indicando um ajuste aceitavel. Para apresentagdo do
r2, foi utilizado o diagrama de caminhos que ilustra o grau
de correlagdes entre os construtos. Esses dados podem ser
observados na figura 3.

o, ek s e

D1. Efetividade da inovagio percebida 0,829 95,20% 4,765 0,64453
D2. Incerteza sobre a inovagao 0,431 44,10% 3,8080 1,12462
D3. Escassez de recursos 0,851 52,70% 3,7564 1,46246
D4. Padronizagdo de procedimentos 0,670 51,00% 3,6304 1,45163
D5. Influéncia nas decisdes 0,742 56,70% 3,9456 1,32609
D6. Expectativas de recompensas/sangdes 0,600 58,50% 4,0544 1,20817
D7. Lideranca 0,871 92,00% 4,8109 0,67704
D8. Liberdade de expressar duvidas 0,720 85,70% 4,6562 0,89497
D9. Aprendizagem encorajada 0,720 86,20% 4,6676 0,88643
D22. Frequéncia da comunicagao (no grupo) 0,913 16,30% 2,0143 1,52086
D23. Identificagdo de problemas 0,900 75,40% 4,3696 1,19062
D24. Conflitos -0,206 72,50% 4,4040 1,01148
D25. Processo de resolugéo de conflitos 0,834 71,10% 4,2607 1,25633
D26. Complementaridade 0,653 82,80% 4,5931 0,95023
D27. Consenso / Conflito 0,104 73,10% 4,4269 0,97878
D28. Frequéncia comunicag&o (fora do grupo) 1,000 56,10% 3,3782 1,67304
D29. Durag&o do relacionamento 1,000 62,80% 3,6304 1,83619
D10. Dependéncia 0,610 62,20% 4,0544 1,32609
D11. Formalizagéo 0,601 70,80% 4,2493 1,26776
D12. Eficiéncia 0,710 78,80% 4,5186 0,98133
D13. Influéncia 1,000 66,80% 4,2092 1,21027
Individualismo X Coletivismo 0,832 82,80% 4,6160 0,88498
Distancia do poder 0,608 67,00% 4,2837 1,07334
Congruéncia cultural 0,901 88,30% 47077 0,85465

Tabela 2

Intervalos do Coeficiente de Determinagao

Intervalo Correlagao

0<r2<0,30 Fraca
0,30<r2<0,60 Moderada
0,60<r2<0,90 Forte
0,90<r2<1,00 Muito Forte

Fonte: Adaptado de Loesch e Hoeltgebaum (2005).
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Comunalidade: 0,557
Alfa de Cronbach: 0,741

R Quadrado: 0,000

Ambiente Externo

Comunalidade: 0,239
Alfa de Cronbach: 0,652

R Quadrado:\ 0,496

Ambiente|Interno

Comunalidade: 1,000
Alfa de Cronbach: 1,000
R Quadrado: 0,260

Resultados

Figura 3: Diagrama de Caminhos dos Construtos de Ambiente de Inovacdo e suas
Respectivas Correlacées

O modelo estrutural demonstrado na figura 3 evidencia,
por meio dos circulos, as associagdes significativas entre as
dimensoes estudadas. A relagdo mais significativa situa-se
entre as dimensdes do ambiente externo e interno ao grupo de
inovagdo, indicando o impacto entre esses ambientes. O valor
do impacto da variavel preditora, no caso o ambiente externo
sobre o ambiente interno, com um valor de 70,4%, sugere que
o ambiente interno pode ser explicado em 49,6% pelo ambiente
externo. Apesar de ser baixo, ainda assim, conforme Hair Jr. et
al. (2005) e Loesch e Hoeltgebaum (2005), esse valor indica
que as dimensdes externas ao grupo impactam a percepgao de
ser o ambiente propicio ao surgimento de inovagdes.

Para validacdo da perspectiva apresentada, passou-se, entdo,
a incorporagdo das variaveis de cultura organizacional. Para
isso, utilizaram-se exatamente os mesmos dados e a formulagao
proposta adaptada do MIRP, delimitando, no entanto, a cultura
como um construto também exogeno ao modelo, ou seja, junta-
mente com as dimensdes externas, foram alocadas as variaveis
de distancia do poder e congruéncia cultural (BATES et al.,
1995), indicando os valores da cultura e o versus coletivismo
como resultante deles.

A jungdo das varidveis distancia do poder e congruéncia
cultural fundamentou-se nos conceitos teoricos de cada cons-

truto. Para Van de Ven, Angle e Poole (2000), ambientes em
que ocorrem inovagdes possuem maior liberdade de expressao
e as distancias ndo sio percebidas entre subordinados e chefias.
Essas assertivas podem ser observadas pelas dimensdes 5, 6,
7 e 8. Ja a congruéncia cultural, tendo como pressuposto dois
conceitos definidos como filosofia e lealdade (BATES et al.,
1995), leva em consideragdo crengas individuais acerca da
permanéncia do individuo na organizagdo, bem como a im-
portancia que ele da por trabalhar na empresa e o quanto ele se
percebe importante para ela. Na perspectiva proposta, a jungao
desses dois construtos formou o que se indica como valores.

Utilizou-se, também, a dimensao de individualismo versus
coletivismo, na perspectiva de Bates ef al. (1995). Os resultados
apontam para uma forte visdo coletivista na organizagdo. A
cultura coletivista indica a preferéncia para trabalhos em grupo
e com aspectos de maior democracia sem a busca constante da
competitividade dentro do grupo. Esses delinecamentos também
sdo divididos por Van de Ven, Angle e Poole (2000) nos cons-
trutos que formam as dimensdes 22, 26, 28 e 29.

Com a incorporagdo da variavel cultura organizacional,
foi gerado um novo modelo e testado por meio da MEE. Os
indices de ajustes apresentaram como resultado um RMSEA
de 0,0507, considerado um ajuste aceitavel com um aumento
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comparativo ao primeiro modelo de 0,0188. Para apresentacao
do r2, foi utilizado o diagrama de caminhos para ilustrar o grau
de correlagdo entre os construtos de pesquisa. Esses dados
podem ser observados na figura 4.

Os circulos indicam as relagdes mais significativas en-
contradas na perspectiva proposta. Valores possuem forte
associagdo com a dimensao de coletivismo (69,8%), tendo o
ambiente externo também forte associagdo com o ambiente
interno (70,6%).

Na observancia do r?, o ambiente interno pode ser explicado
em 50,2% pelas dimensdes externas, valores e coletivismo,
e, dos trés, o ambiente externo ao grupo de inovagdo € o que
possui relacdo mais significativa com o ambiente interno ao

grupo de inovacao (70,6%). Na comparacdo com o modelo
anterior, sem a incorporacao da cultura como varidvel preditora
de um ambiente propicio a inovagdo, este se apresenta mais
significativo e as variaveis explicam melhor as correlagoes,
aumentando inclusive o impacto do ambiente externo sobre o
interno, de 70,4% para 70,6%.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

No presente trabalho, tinha-se como objetivo a proposi¢do
de uma nova perspectiva de avaliagdo de ambiente propicio a
inovagdo com a incorporagdo da variavel cultura organizacio-
nal. Foram utilizados os construtos apresentados por Van de

Comunalidade: 0,504
Alfa de Cronbach: 0,614
R Quadrado: 0,000

Valores

Comunalidade: 0,557
Alfa de Cronbach: 0,741
R Quadrado: 0,000

Ambiente Externo

Comunalidade: 0,590
Alfa de Cronbach: 0,768

R Quadrado:

Coletivismo

Comunalidade: 0,239
Alfa de Cronbach: 0,652

R Quadrado:

Ambiente Interno

0,394

Comunalidade: 1,000

Alfa de Cronbach: 1,000
R Quadrado: 0,260

Resultados

Figura 4: Diagrama de Caminhos dos Construtos de Cultura e Ambiente de Inovagéao e suas
Respectivas Correlagées
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Ven, Angle e Poole (2000) por meio do modelo do Minnesota

Innovation Research Program (MIRP) que utiliza o instrumento

definido como Minnesota Innovation Survey (MIS). A alteracao

do modelo iniciou-se com a mudanga de foco do processo de
inovacio para o ambiente de inovacio. Para isso, utilizou-se

o instrumento com adaptagao das questdes, focando as relagdes

existentes no ambiente ¢ ndo mais com o foco no processo.

Os dados obtidos pela aplicagdo do instrumento em uma
organizagdo reconhecidamente inovadora indicaram a nao
percepgao das trés dimensdes. Conforme o modelo ja proposto
pelo MIRP, encontrou-se no presente trabalho a mesma confi-
guragdo de variaveis preditoras e preditas.

Em posse desses resultados, incluiram-se ao modelo as
varidveis de cultura organizacional. Para tanto, utilizaram-se
duas dimensdes propostas por Bates ef al. (1995), coletivismo
versus individualismo e distancia do poder, obtendo-se percep-
¢Oes de baixa distancia do poder e alto ambiente coletivista.
Além desses construtos, incorporou-se o relativo a congruéncia
cultural, também de Bates et al. (1995).

A simulagdo com os dados referentes a cultura organiza-
cional apresentou melhora nos resultados apresentados pela
modelagem de equagdes estruturais. Apesar de os resultados
ndo apresentarem valores altamente representativos, a melho-
ria significa que a variavel cultura organizacional impacta, de
alguma forma, o ambiente organizacional.

A proposta apresentada, na figura 2, e testada, tendo como
resultado a figura 4, procura ressaltar a necessidade de incor-
porar-se aos estudos de inovag@o a perspectiva subjetiva com
que a cultura impregna o ambiente organizacional. A relagdo
entre cultura e ambiente objetiva, em esséncia:

e uma perspectiva de analise que contribua para o entendimento
das relagdes subjetivas relacionadas ao ambiente organiza-
cional e ao impacto que a cultura possui sobre elas. Nesse
contexto, quando relacionada com inovagdes, ou com um
ambiente propicio ao desenvolvimento delas, evoca também
aspectos relacionados a tecnologia, poder, formas coletivistas
ou individualistas, interagdes entre feminino e masculino,
controle e colaboragao, bem como ao foco no trabalho ou
no individuo;

e a incorporagdo da cultura organizacional busca resgatar a
importancia dessa variavel de estudo no ambiente orga-
nizacional, apos verificagdo de declinio na quantidade de
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B A favorable environment for the development of innovations and organizational culture:

< integration of two analytical perspectives

E The objective of this study was to propose an analytical view of innovation-friendly environments, including the

%] Organizational Culture variable in them, however. The basis of the analysis is the adaptation of the methodology

g proposed by Van de Ven, Angle and Poole (2000). The contribution of this article lies in an adaptation of the metho-

dology, by transferring its focus from innovation process to innovation environment. To take the entire environment
into account, it was necessary to incorporate an analysis of collective organizational behaviors. Issues involving as-
pects of organizational culture were added from the viewpoint of the studies of Bates et al. (1995). The questionnaire
proposed by the Minnesota Innovation Research Program (MIRP), with 45 questions adapted to survey the environ-
ment of innovation, was applied to 349 employees of a large company in the metalworking-mechanics sector. Using
the technique of structural equation modeling (SEM), the researchers tested the model that resulted from the MIRP,
considering the internal and external dimensions of the innovation group and the results derived from the innovation
environment. After this, a new test with the incorporation of the variable organizational culture was performed. The
results showed that the second test resulted in a better fit (roughly 27%), indicating that the variable had an impact
on the modeling results. It is worth highlighting that the presented construct was based on a theoretical survey and
that its validation calls for a wider range of empirical results.

Keywords: innovation environment, organizational culture, organizational studies.

Entorno favorable al desarrollo de innovaciones y cultura organizacional: integraciéon de dos
perspectivas de analisis

El objetivo en este trabajo fue proponer una perspectiva de analisis del entorno favorable a la innovacion con la
incorporacion de la variable cultura organizacional. Se tiene como base del analisis la adaptacion de la metodologia
propuesta por Van de Ven, Angle y Poole (2000). La contribucion propuesta por este trabajo radica en la adaptacion
de la metodologia, al cambiar el foco del proceso de innovacion al entorno de innovacion. Para que se contemplase
todo el entorno, fue necesario incluir un analisis de los comportamientos colectivos organizacionales. Se afiadieron
cuestiones relacionadas con aspectos de la cultura organizacional, desde la perspectiva de los estudios de Bates et al.
(1995). Se aplicé el cuestionario propuesto por el Minnesota Innovation Research Program (MIRP), con 45 preguntas
adaptadas al estudio del entorno de innovacion, a 349 empleados de una gran empresa del sector metalmecanico. Con
la técnica de modelos de ecuaciones estructurales, se probo el modelo presentado por el MIRP, teniendo en cuenta
las dimensiones internas y externas del grupo de innovacion y los resultados oriundos del entorno de innovacion.
Posteriormente, se realizo una nueva prueba con la integracion de la variable cultura organizacional. Los resultados
mostraron que la segunda prueba presentd un mejor ajuste, en torno al 27%, lo que indica que la variable afect6 los
resultados del modelo. Es conveniente mencionar que el constructo que se presenta tiene base en un estudio teérico
y su validacion requiere una gama mas amplia de resultados empiricos.

RESUMEN

Palabras clave: entorno de innovacion, cultura organizacional, estudios organizacionales.
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