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RESUMO

A importancia da inovacao para 0 sucesso organizacional tem sido cada vez mais
observada na literatura conceitual e empirica das ciéncias organizacionais. Também
€ crescente 0 numero de estudos que buscam relacionar a criatividade com o
processo de inovacgao, tanto no mundo académico quanto no mundo dos negdcios.
Partindo do pressuposto de que inovacao e criatividade sdo fendbmenos diferentes,
mas fundamentais para as organizag0es, esta tese tem como objetivo examinar o
papel do ambiente para criatividade na inovatividade organizacional e no desempenho
inovador da industria de software da regido Sul do Brasil. O primeiro construto,
Ambiente para Criatividade, considerou 7 variaveis latentes de segunda ordem
(Amabile et al. 1996). O segundo construto, Inovatividade Organizacional, contemplou
10 dimensdes e seus devidos indicadores (Oliveira et al. 2017), sendo resultado de
uma reducao do modelo original de Inovatividade Organizacional proposto por Quandt
et al. (2015). O terceiro construto, considerado como variavel dependente no modelo
proposto, foi o Desempenho Inovador, mensurado por meio de duas variaveis (Quandt
et al. 2015). Com base em uma amostra composta por 299 empresas, foi aplicado o
questionario contendo 59 questbes, cujos dados foram tratados por meio de
modelagem de equacfes estruturais para mensurar os efeitos do ambiente para
criatividade nos demais construtos analisados. O uso da modelagem de equacobes
estruturais se justificou pelo fato de se tratar de um método direto para lidar com
multiplas relagbes de dependéncia com eficiéncia estatistica. Foram realizadas a
analise descritiva, a analise fatorial confirmatdria e o teste de hipéteses. Os indices
de confiabilidade e validade foram testados por meio da analise confirmatoria, a qual
apontou bons indices de ajuste para o modelo. Com relacdo aos efeitos dos construtos
e as hipéteses testadas, os resultados foram parcialmente significativos. Observou-se
que as hipéteses H1, H2 e H3 foram aceitas, apresentando p valor < 0,05. Ou seja,
pode-se afirmar que o ambiente para criatividade influencia positivamente a
inovatividade organizacional que a criatividade possui efeitos positivos no
desempenho inovador e que a inovatividade organizacional apresenta efeitos
positivos no desempenho inovador. A hipétese H4 foi rejeitada, com p valor > 0,05.
Isto implica que ndo é possivel afirmar que o ambiente para criatividade apresenta
efeito mediador nas relagdes entre inovatividade organizacional e desempenho
inovador. A partir dos resultados apresentados, buscou-se testar a variavel
inovatividade como mediadora nas relagdes entre criatividade e desempenho inovador
e os resultados foram significativos. Cabe destacar que tais resultados devem ser
considerados a luz de outras variaveis e testes, para a conclusao de sua validade. O
trabalho contribuiu com as discussdes sobre criatividade como preditora da inovacao,
destacando que a mesma necessita da inovatividade para que a firma de fato alcance
o desempenho inovador.

Palavra(s) Chave(s): Ambiente para Criatividade, Inovatividade Organizacional.



ABSTRACT

The importance of innovation to organizational success has been increasingly
observed in conceptual and empirical literature of organizational Sciences. It is also
increasing the number of studies that seek to relate the creativity with the innovation
process, both in the academic world and the business world. Assuming that innovation
and creativity are different phenomena, but essential for organizations, this thesis aims
to examine the role of the Environment for creativity in Organizational innovativeness
and the Innovative performance of the the software industry in the South region of
Brazil. The first, construct Environment for Creativity, considered 7 second order latent
variables (Amabile et al. 1996). The second construct, Organizational Innovativeness,
contemplated 10 dimensions and their indicators (Oliveira et al. 2017), being the result
of a reduction of the original model of Organizational Innovativeness proposed by
Quandt et al. (2015). The third construct, considered as the dependent variable in the
proposed model, was the Innovative Performance, measured by two variables (Quandt
et al. 2015). Based on a sample comprised of 299 companies, the questionnaire was
applied with 59 guestions, whose data were treated by means of structural equation
modeling to measure the effects of the Environment for Creativity in other constructs.
The use of structural equation modeling was justified by the fact that this is a direct
method to handle multiple dependency relations with statistical efficiency.
The descriptive analysis, the confirmatory factorial analysis and the hypothesis test
were performed. Descriptive analysis, confirmatory factor analysis and what-if analysis
were carried out. Regarding exploratory analysis, the results showed that the sample
is suitable for the application of the factor analysis and that the tests were significant.
None of the variables presented explanation power less than the minimum acceptable
to 0.50. The indexes of reliability and validity have been tested by confirmatory analysis,
which yielded good model fit indices With regard to the effects of the constructs and
the hypotheses tested, results were partially significant. It was observed that the
hypotheses H1, H2 and H3 were accepted, showing p < value 0.05. In other words, we
can say that the Environment for Creativity influences positively the Organizational
Innovativeness; that the Environment for Creativity influences positively the Innovative
Performance, and that Organizational Innovativeness presents positive effects on
Innovative performance. Hypotheses H4 were rejected, with p value > 0.05. This
implies that it is not possible to affirm that the Environment for Creativity has a
mediating effect in the relations relations between Organizational Innovativeness and
Innovative Performance. After these results, the mediating effect of the innovativeness
variable was tested in the relations between creativity and innovative performance, and
the results were significant. It should be emphasized that these results should be
considered in light of other variables and tests, in order to assert their validity. This
study contributed to the discussions about creativity as predictive tool of innovation,
noting that Organizational Innovativeness is necessary for the company to reach
effectively Innovative Performance.

Key word(s): Environment for Creativity, Organizational Innovativeness.
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1 INTRODUCAO

E consenso na literatura econémica a importancia dada a inovacdo para o
sucesso competitivo e para o desenvolvimento de firmas, regibes e paises.
Schumpeter (1912) descreveu em sua obra Teoria do Desenvolvimento Econdémico,
gue as inovagdes criam uma ruptura no sistema econémico, no interior das industrias,
revolucionando as estruturas produtivas e criando fontes de diferenciacdo para as
empresas. Tal feito o tornou um dos precursores na identificacdo do progresso técnico
como elemento fundamental da evolugao do capitalismo.

Autores como Teece, Pisano e Shuen (1997), apontam que a permanéncia das
posicbes de mercado da firma € um constante teste de capacidades competitivas
desta. Postulam também que a firma deve possuir a habilidade de recombinar o
conjunto de recursos produtivos de modo a atender as novas necessidades do
ambiente interno e externo.

A firma em um ambiente concorrencial, terd na inovacdo, um instrumento de
diferenciacdo e manutencdo de suas posicbes no mercado, sendo que sua
capacidade de inovar e adaptar-se as inovacdes € a chave para sua sobrevivéncia
dentro deste ambiente mutavel que é o mercado. Tal inovacdo dependera de como
esta, em sua especificidade, interage com seu meio, gerenciando seus ativos para dar
respostas junto ao mercado quanto a introducao e adaptacao a inovagoes.

Siqueira (2012) destaca o processo criativo como algo extremamente
relacionado com o processo inovativo, sendo que alguns questionam como se da tal
relacdo e se ambos ndo seriam o mesmo fenbmeno. Segundo o autor, criatividade &
pensar coisas novas, enguanto que a inovagao envolve fazer coisas novas e valiosas,
seria a implementacdo de um novo ou significativamente melhorado produto (bem ou
servico), processo de trabalho, ou pratica de relacionamento entre pessoas, grupos
ou organizagOes. Apesar de conceitos distintos, inovacdo e criatividade andam
sempre juntas nos estudos que abordam o tema, como Zhou e Su (2010), Hempel e
Sue-Chan (2010), Chiu e Kwan (2010), Amabile (1997), Woodman, Sawyer e Griffin
(1993), Shalley, Gilson e Blum (2009), Yuan e Woodman (2010).

Anderson, Potocnik e Zhou (2014) descrevem que criatividade e inovagéo no

trabalho sdo os processos, resultados e produtos das tentativas de desenvolver e
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introduzir novas e melhores maneiras de fazer as coisas. Para Freud (1976), a
criatividade pode ser considerada como uma manifestacao intelectual e saudavel, que
relaciona imaginacao e fantasia, como parte do fendmeno criativo.

Siqueira (2012) considera que aplicar a criatividade a administracdo de
empresas € objeto de estudo em organizacfes com estratégia em inovacao, uma vez
gue esse fenbmeno, tratado como competéncia humana é utilizado como matéria
prima no processo inovador.

Neste sentido, surgem cada vez mais estudos que tentam relacionar ou
compreender como o fendbmeno da criatividade pode ser estimulado nas organizacdes
e que fatores devem ser levados em conta para que a empresa se torne mais
inovadora e com maior desempenho inovador.

O estudo desenvolvido por Anderson, Potocnik e Zhou (2014) apresenta uma
revisdo sobre o crescente nimero de pesquisas nesta area, com especial atencao
para o periodo de 2002 a 2013. Considerando a criatividade e a inova¢cdo como partes
integrantes do mesmo processo, essencialmente, os autores propdéem uma nova
definicdo integradora, na qual a investigagao em criatividade normalmente analisa o
estagio de geracdo de ideias, enquanto que estudos de inovagdo tém comumente
incluido também a dltima fase da implementacéo da ideia.

Para referenciar a abordagem sobre ambientes para criatividade, importante
construto da presente pesquisa, utilizou-se o chamado Modelo Componencial da
Criatividade e Inovacao Organizacional, de Amabile (1996), cuja premissa mais
importante considera que ambientes de trabalho afetam componentes que contribuem
para a criatividade, e representam uma fonte essencial para a inovacao organizacional.

A integracdo entre criatividade e inovacao deve entdo ocorrer para que a
empresa passe a adotar efetivamente uma cultura inovadora e desfrute da
consequente criacdo de valor gerada pelas inovacdes. Ao analisar o grau de inovacéo
de algumas empresas, mesmo que de um mesmo setor, pode-se notar que algumas
sdo mais preparadas ou dispostas a inovar do que outras. A propensao a inovar das
organizacdes tem sido fonte de diversos estudos, que tentam cada vez mais
compreender o fenbmeno chamado de “inovatividade”. Autores como Andreassi e
Sbragia (2004), Garcia e Calantone (2002) e Wolf (1994), consideram a inovatividade
organizacional, como a capacidade ou propensdo da empresa de inovar ou

desenvolver novos produtos.
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A transformacéo da inovacdo em resultados é outro aspecto relevante a ser
considerado. Diversos estudos buscaram confirmar a hipotese de que existe uma
relacdo positiva entre inovagcdo e desempenho financeiro, como Dosi (1990),
Eisenhardt e Schoonhoven (1990), Freeman (1990), dentre outros. Tais autores
consideram que a inovacédo pode afetar a posicdo competitiva de uma empresa.

Neste sentido, o modelo tedrico apresentado na presente tese parte do
pressuposto de que o desempenho inovador da industria de software da regido Sul do
Brasil € influenciado pela inovatividade e por ambientes para criatividade. Para o
desenvolvimento de tal andlise, os primeiros capitulos apresentardo um arcabouco
tedrico acerca do tema, para posteriormente apresentar a amostra e método utilizados,

culminando na interpretacdo dos resultados e discussfes acerca da andlise proposta

1.1 DEFINICAO DA SITUACAO PROBLEMA

A partir da consideragao de que criatividade e inovagédo n&do sao exatamente o
mesmo fenbmeno, porém andam juntas e sdo essenciais para o desempenho
inovador das organizacfes, o presente trabalho busca investigar: Qual o papel do
ambiente para criatividade na inovatividade organizacional e no desempenho

inovador da industria de software da regido Sul do Brasil?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar o papel do ambiente
para criatividade na inovatividade organizacional e no desempenho inovador da
industria de software da regido Sul do Brasil. Para tal, utilizara-se dos seguintes
objetivos especificos:

e analisar se a inovatividade organizacional é influenciada positivamente pelo
ambiente para criatividade;

¢ identificar se 0 ambiente para criatividade possui influéncia positiva no
desempenho inovador;

¢ verificar se a inovatividade organizacional influecia positivamente o

desempenho inovador;
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e constatar se 0 ambiente para criatividade possui efeito mediador nas

relagdes entre inovatividade organizacional e desempenho inovador.

A partir dos objetivos propostos, foi desenvolvido o modelo apresentado na

Figura 1, que ser& detalhado na secao 3.

Figura 1 - Modelo proposto

H4

Ambiente para a

criatividade

Inovatividade Desempenho

Inovador

organizacional

Fonte: a autora, 2018.

A proxima secdo sera composta pela discussao acerca das contribuictes
tedricas e praticas da presente pesquisa, destacando sua importancia para a

complementacao do arcabouco teérico que envolve o tema.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para alcancar vantagem competitiva sustentavel, a organizacdo deve
direcionar seus esfor¢cos na alocacdo de recursos que reflitam na prioridade para a
inovagao e para a geracdo de valor. Desse modo, a empresa deve aproveitar seus
recursos de forma eficaz, inovando e ganhando produtividade, com foco
principalmente no aumento de seus resultados.

Pesquisadores do Minnesota Innovation Research Program (MIRP) descrevem
gque a inovacdo pode ser considerada um processo de desenvolvimento e
implementacdo de uma novidade. Dosi (1990), Damanpour (1991), dentre outros,

diziam que a inovacao pode ser entendida como a adocdo de uma ideia ja existente,
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mas gue é nova para a organizacao que a esta adotando, incluindo ai novos produtos,
servicos, tecnologias, processos, procedimentos, sistemas ou arranjos sociais.

A questdo da criatividade torna-se entdo fundamental nesse processo.
Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a compreensao do processo criativo ajudaria
a estabelecer condi¢cdes dentro das quais grandes descobertas podem ocorrer
“acidentalmente”. Ser criativo pode ser considerado entido ter a habilidade de gerar
ideias originais e Uteis e solucionar os problemas do dia-a-dia. E olhar para as mesmas
coisas como todo mundo, mas ver e pensar algo diferente, enquanto a inovagéo tem
como foco principal o desenvolvimento e a exploracdo de um novo conhecimento, que,
colocado em pratica, deve ser util, rentavel e construtivo, contribuindo para o
crescimento e a sobrevivéncia das organizacdes (HALL, 1987; BESSANT; PAVITT,
2008).

Autores como Kotler (1996), Alencar (1998), Torrance (1988), De Bono (1971,
1994), Predebon (1998) e Moser-Wellman (2007) desenvolveram estudos na tentativa
de relacionar as influéncias ambientais e culturais ao fendmeno da criatividade. Para
tal, os autores consideram que o0s processos mentais ‘percepg¢ao’, ‘motivacao’,
‘aprendizado’, ‘pensamento’ e ‘comunicacdo’ podem ser desenvolvidos e, ou,
aprimorados por meio de treinamento.

Analisando o trabalho de Anderson, Potocnik e Zhou (2014) pode-se alcancar
um aprofundamento acerca de varias teorias seminais de criatividade e inovagdo, em
uma revisao de pesquisas ja existentes, nos diferentes niveis de analise: individual,
em equipe, organizacional e inovacdes multi-nivel. O trabalho sugere que as fronteiras
entre os dois conceitos ndo sao tao claras, pois por um lado, alguns estudiosos tém
defendido uma diferenciagao conceitual mais forte entre criatividade e inovacao, e por
outro lado, outros autores argumentaram que a criatividade ndo ocorre apenas nas
fases iniciais dos processos de inovacdo, mas eles sugerem um processo ciclico,
recursivo de geracéo e implementacéo da ideia.

Tal processo dependera entdo das condi¢cdes que a empresa possui de se
tornar inovativa. Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013) desenvolveram um estudo acerca
dos fatores habilitadores da inovatividade e chegaram a 10 dimensdes da
inovatividade, que se assemelham aos citados por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) como

componentes da organizagao inovadora. Os autores propdem um modelo tedrico que
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representa as condi¢cdes organizacionais habilitadoras da inovacédo (definido, no
estudo, como inovatividade) e avalia o impacto desta no desempenho inovador.

Para tal analise, Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013) consideraram que as
dimensfes internas da inovatividade devem ser conectadas a mensuracdo de
resultados, especificamente do desempenho inovador. Neste sentido, considerou-se
a possibilidade de que o resultado inovador pode ocorrer em termos de elementos
associados diretamente ao processo de producao (produtos, servicos e processos),
como também em melhorias organizacionais.

Criatividade e inovacdo possuem, portanto, um papel essencial para o bom
desempenho organizacional, sendo necessario integra-las, fazendo com que a
criatividade se torne inovacédo concreta através de novos produtos, servi¢os, formas
de gestdo etc., pois caso contrario, a criatividade ndo passard de especulacéo
desconexa e imaginativa e ndo se transforma em acéo.

Hammond et al. (2011) destaca que, embora tenham sido publicadas inimeras
opinides narrativas relacionando a inovacao ao ambiente de trabalho (EGAN, 2005;
MUMFORD, 2003; PATTERSON, 2002; SHALLEY; ZHOU; SHALLEY, 2003), pouca
atencdo tem sido dada para avaliacbes quantitativas sobre o assunto, sendo uma
particular lacuna na literatura publicada avaliacdes quantitativas de fatores que podem
desencadear a criatividade e a inovacdo nos ambientes de trabalho.

Do ponto de vista pratico, a relevancia deste trabalho esta relacionada a
caréncia de pesquisas que tentem integrar e compreender o papel dos ambientes para
criatividade no desempenho inovador. Segundo Hammond et al. (2011), compreender
melhor os preditores e fatores incentivadores da criatividade e inovacdo nos
ambientes de trabalho s&o importantes para 0 sucesso organizacional,
particularmente na busca por vantagem competitiva.

Nos casos de estudos em administracao, a justificativa pratica esta relacionada
a possibilidade de aplicacdo dos resultados nas atividades das organizacdes ou na
sua reformulacéo. Do ponto de vista teorico, a pesquisa pode se justificar em funcao
da sua capacidade de ampliar os horizontes intelectuais sobre aspectos relacionados
ao processo criativo e inovativo das organizagcbes. A necessidade da adocao de
estratégias que integrem cada vez mais criatividade e inovacéo tem se destacado no

atual cenario.
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Quanto a amostra estudada, a escolha das empresas de software e TI
localizadas na reido sul, se deu primeiramente por ser um dos setores que vem
apresentando crescimento mais expressivo nos ultimos anos no Brasil, e por ser
também considerado um dos mais inovadores do pais, e onde se pode encontrar com
facilidade, praticas criativas e inovadoras incorporadas nas rotinas organizacionais.

A Associacao Brasileira das Empresas de Software (ABES) apresentou no ano
de 2015, os resultados do estudo Mercado Brasileiro de Software e Servicos,
produzido pela IDC (International Data Corporation) em parceria com a entidade. De
acordo com a pesquisa, a Industria Brasileira de Tl esta posicionada em 7° lugar no
ranking mundial, com um investimento de US$ 60 bilhdes, em 2014. O estudo aponta
que o Brasil esta posicionado em 1° lugar no ranking de investimentos no setor de TI
na América Latina, com 46% desse mercado que, em 2014, somou US$ 128 bilhdes.
Ao considerar isoladamente o Mercado de Software, o faturamento atingiu no ano de
2015 a marca de US$ 11,2 bilhdes, sem exportacdes.

Ainda segundo tal estudo, o mercado brasileiro de Tecnologia da Informacé&o,
incluindo hardware, software, servigos e exportacdes de Tl, movimentou 39,6 bilhdes
de dolares em 2016, representando 2,1% do PIB brasileiro e 1,9% do total de
investimentos de Tl no mundo, um resultado inferior as participacdes apontadas no
ano de 2015. No mundo, os investimentos neste setor cresceram 2% e somaram
US$ 2,03 trilhdes em 2016.

Tabela 1 - Mercado de Tl no Brasil — 2015 (US$ Milhdes)

SEGMENTACAO DE MERCADO MERCADO MERCADO DE MERCADO
DOMESTICO EXPORTACAO TOTAL
SOFTWARE 8.475 177 8.652
SERVICOS 10.227 499 10.726
HARDWARE 19.844 349 20.193
SUBTOTAL TI 38.546 1025 39.571
TELECOM T 51.344 - 51.344
TOTAL TIC 89.890 1025 90.915

Fonte: a autora com dados da ABES, 2017.

A regido Sul foi selecionada por ocupar a segunda posi¢cédo dentre as demais
regides do Brasil, em termos de participacao na Industria de Tl brasileira, ficando atras
apenas da regido Sudeste, a qual engloba cerca de 60% do mercado doméstico. A
tabela 2 apresenta dados relativos a participacdo das regides brasileiras no montante

da Industria brasileira de TI.



21

Tabela 2 - Distribuicdo Regional do Mercado Brasileiro de TI

REGIAO HARDWARE SOFTWARE SERVICOS TOTAL
NORTE 8,7% 2,7% 3% 5,9%
NORDESTE 13,1% 7,4% 8,7% 10,7%
SUL 13,1% 13,4% 13,1% 13,1%
CENTRO-OESTE 7,3% 11,9% 10,9% 9,3%
SUDESTE 57,8% 64,5% 64,3% 61%
TOTAL 100% 100% 100% 100%

Fonte: a autora com dados da ABES, 2017.

Nota-se que as empresas localizadas na regido Sul que serdo utilizadas no
presente estudo representam 13% da industria brasileira, e foram selecionadas devido

a maior possibilidade de acesso por parte da pesquisadora.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

O presente trabalho estd estruturado em 4 capitulos. Na introducéo foi
apresentada uma abordagem geral do tema e da definicdo da situacéo problema, dos
objetivos, da justificativa e da estrutura da tese. No segundo capitulo, serdo revistas
algumas teorias que fundamentam o problema em questdo. Teorias essas
relacionadas a criatividade, a inovatividade e ao desempenho inovador.

No terceiro capitulo sera apresentada a metodologia do trabalho, onde a
primeira etapa envolveu a reducdo do modelo original de referéncia sobre
inovatividade, desenvolvido por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015). Nesta etapa, por
meio de analise qualitativa e quantitativa, foram propostos dois modelos reduzidos
para a afericdo da inovatividade de uma organizacao. A fase qualitativa contou com a
reducao do modelo original, por meio da opinido de especialista, para que se chegasse
ao primeiro modelo proposto reduzido (MR1). Quanto a fase quantitativa, adotada
para a formulacdo da proposta do segundo modelo reduzido (MR2), teve como base
as correlacdes de Pearson entre cada indicador das dimensdes da inovatividade e o
desempenho inovador das organiza¢cdes, mantendo-se 3 indicadores de maior
correlagao por dimensao. Os modelos propostos entdo foram testados por meio de
correlagdo candnica para que se pudesse chegar ao modelo mais confiavel e

representativo do modelo original.
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Ainda no capitulo 3 foram detalhadas as especificacfes do problema, hipoteses
da pesquisa, definicdo das categorias variaveis, definicdes tedricas e operacionais,
além da delimitacdo e design da pesquisa, como populacdo e amostra, delineamento
e etapas da pesquisa, modelo proposto, procedimentos de coleta de dados e

procedimentos de tratamento.

Figura 2 - Estrutura da pesquisa

Contextualizagao Problema
Rela¢Ges conceituais entre L Qual o papel do ambiente para a criatividade na
criatividade e inovatividade inovatividade e no desempenho inovador da industria
de software da regido Sul do Brasil.

P

Objetivo Geral
Analisar o papel do ambiente para a criatividade na
inovatividade e no desempenho inovador da industria
de software da regido Sul do Brasil.

P

Objetivos Especificos

Referencial Tedrico e Analisar se a inovatividade organizacional é
influenciada positivamente pelo ambiente para
criatividade;

e |[dentificar se o ambiente para criatividade possui
influénia positiva no desempenho inovador;

e Verificar se a inovatividade organizacional influecia
positivamente o desempenho inovador;

e Constatar se o ambiente para criatividade possui
efeito mediador nas relagdes entre inovatividade

PRV S UG [ | SR SO |,

P

Metodologia

e Reducgdo do questiondrio de inovatividade;

e Aplicacdo de questionario estruturado e respondido
via web sobre o ambiente para a criatividade,
inovatividade e desempenho inovador;

e Anadlise estatistica com o uso de Modelagem de
Equacdes Estruturais.

P

AMBIENTES PARA A CRIATIVIDADE E A INOVATIVIDADE ORGANIZACIONAL NA
INDUSTRIA DE SOFTWARE DA REGIAO SUL DO BRASIL

v

A 4

v

A 4

Fonte: a autora, 2018.
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O quarto e ultimo capitulo abordou os resultados da pesquisa, com os testes
estatisticos necessarios para a validacdo do modelo, retomando o referencial tedrico
como parametro. A estrutura da pesquisa esta esquematicamente representada na

Figura 2.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na tentativa de compreender o papel do ambiente para criatividade na
inovatividade organizacional e no desempenho inovador, fez-se necessério
primeiramente se compreender o0 que vem a ser tais construtos. Nas proximas secoes
serdo apresentadas correntes teoricas que formaram o referencial teérico da presente

tese.

2.1 CRIATIVIDADE

E consenso nos estudos de administracdo que criatividade e inovacdo em
qualquer organizacdo sao vitais para um desempenho bem-sucedido. Anderson,
Potocnik e Zhou (2014) fizeram uma revisdo sobre o crescente nimero de pesquisas
nesta area com especial atencao para o periodo de 2002 a 2013. Concebendo tanto
a criatividade como a inovacdo como sendo partes integrantes do mesmo processo,
0s autores propdem uma nova definicdo integradora.

Anderson, Potocnik e Zhou (2014) constataram ainda que a fase de criatividade
desse processo refere-se a geracdo de ideias, enquanto que a inovacao seria a fase
subsequente de implementacdo de ideias em direcdo a melhores procedimentos,
praticas ou produtos. Posteriormente, os resultados apontam que criatividade e
inovacdo podem ocorrer no ambito do individuo, equipe de trabalho, organizacédo, ou
associacfes desses, contudo, invariavelmente, resultando em beneficios
identificaveis em um ou mais dos niveis analisados. O Quadro 1 apresenta algumas
diferencas entre os conceitos propostas por Anderson, Potocnik e Zhou (2014).
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Quadro 1 - Diferenciando os conceitos de criatividade e inovagéo

CRIATIVIDADE INOVACAO
Geragdo de ideias novas e Uteis Producdo de ideias criativas em sua primeira etapa,
(AMABILE, 1996; OLDHAM; guanto sua implementagéo na segunda fase (AMABILE,
CUMMINGS, 1996; SHALLEY, 2008; 1996; MUMFORD; GUSTAFSON, 1988; WEST, 2002a;
WEST; FARR, 1990) 2002h).

Alguns consideram que a criatividade | Refere-se ao processo de tornar as ideias criativas em
estaria relacionada com uma “verdadeira” | produtos, processos, servigcos ou métodos operacionais”
novidade (SHALLEY, 2008) (ROBBINS; COULTER, 1999).

Envolve processos cognitivos, | Podem ser novas, incrementais ou radicais e representam

principalmente intraindividuais | principalmente o0s processos sociais interindividuais no

(OLDHAM; CUMMINGS, 1996; |local de trabalho (AMABILE, 1996; MUMFORD;

SHALLEY, 2008; WEST; FARR, 1990) GUSTAFSON, 1988; WEST, 2002a; 2002b).

Muitos a consideram como o primeiro Pode ser gerada dentro ou fora da organizacdo
. ~ (MUMFORD; GUSTAFSON, 1988; WEST, 2002a,

passo da inovac¢do (AMABILE, 1996) 2002h)

Fonte: Adaptado de Anderson, Potochik e Zhou, 2014.

Quanto aos estudos que buscam identificar fatores inibidores ou facilitadores
do ambiente criativo, podemos citar o Modelo Componencial (AMABILE, 1998), a
Perspectiva Interacionista da Criatividade Organizacional (WOODMAN; SAWYER;
GRIFFIN, 1993; SHALLEY; GILSON; BLUM, 2009; YUAN; WOODMAN, 2010; ZHOU;
SHALLEY, 2010), o Modelo de Ac¢éao Criativa Individual (FORD, 1996), as Teorias das
Diferencas Culturais e Criatividade (EREZ; NOURI, 2010; ZHOU; SU, 2010; HEMPEL,;
SUE-CHAN, 2010; CHIU; KWAN, 2010), a Teoria dos Quatro Fatores Climaticos da
Inovacdo em Equipe (WEST; FARR, 1990; ANDERSON; WEST, 1998), a Teoria
Ambidestra (BLEDOW et al., 2009), Teoria do Investimento em Criatividade
(STERNBERG; LUBART, 1996) e a Perspectiva de Sistemas de Csikszentmihalyi
(CSIKSZENTMIHALYI, 1988).

Anderson, Potocnik e Zhou (2014) discutem varias teorias seminais de
criatividade e inovacao e, em seguida, aplicam uma estrutura abrangente de niveis de
analise para revisar as pesquisas existentes, em nivel individual, em equipe,
organizacional e inovagdes multi-niveis. Destacam as caracteristicas principais dos
estudos revistos e em conclusdo, propdem um quadro de orientacdo para futuras
pesquisas que compreendem onze grandes temas e sessenta perguntas especificas
para estudos futuros. O Quadro 2 apresenta as teorias analisadas no trabalho de
Anderson, Potocnik e Zhou (2014).
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Quadro 2 - Sintese das principais teorias sobre criatividade

TEORIAS

DESCRICAO

Four Factor Theory of Team
Climate for Innovation

(WEST; FARR,1990;
ANDERSON; WEST, 1998)

Quatro fatores climéaticos como facilitadores da inovagé@o em equipe:
visdo, seguranca na participacéo, orientacéo para a tarefa e apoio a
inovacao. Inovagdo é reforcada se: (1) visdo é compreensivel,
avaliada e aceita pelos membros da equipe; (2) os membros da
equipe percebem que eles podem propor novas ideias e solucdes
sem ser julgado ou criticado; (3) ha um debate estimulante e
discussdao de diferentes possiveis solu¢des dentro da equipe; (4) os
membros da equipe percebem o0 apoio a inovacao.

Interactionist Perspective
of Organizational Creativity

(WOODMAN; SAWYER,;
GRIFFIN, 1993; SHALLEY;
GILSON; BLUM, 2009;
YUAN; WOODMAN, 2010;
ZHOU; SHALLEY, 2010)

Salientam que a criatividade é uma complexa interacdo entre o
individuo e sua situacdo de trabalho em diferentes niveis de
organizagéo:

Nivel individual: a criatividade individual € o resultado de condicfes
antecedentes (por exemplo variaveis biogréficas), estilo cognitivo e
da capacidade (por exemplo, o pensamento divergente),
personalidade (por exemplo, a auto-estima), o conhecimento

relevante, motivagdo, influéncias sociais (por exemplo,
recompensas) e influéncias contextuais (por exemplo, ambiente
fisico);

Ao nivel da equipe: a criatividade é uma consequéncia do
comportamento criativo individual, a interagéo entre os membros do
grupo (por exemplo, a composicado do grupo), caracteristicas do
grupo (por exemplo, normas, tamanho), processos de equipe, e
influéncias contextuais (por exemplo, a cultura organizacional,
recompensa sistemas);

Nivel organizacional: No nivel organizacional, a inova¢cdo é uma
funcéo tanto da criatividade individual e em grupo. Esse tem sido um
dos quadros conceituais mais frequentemente utilizados,
enfatizando as interacdes entre o contexto e os fatores individuais
que podem aumentar ou inibir a criatividade no trabalho.

Model of Individual Creative
Action

(FORD, 1996)

Segundo esta teoria, existem duas opg¢des: ou vocé é criativo ou
empreende ac¢bes habituais (rotina). Fatores relevantes séo
motivagcéo, conhecimento e habilidades.

A motivacdo para iniciar uma acdo criativa ou habitual é ainda
determinada por objetivos, receptividade de suas crencas (por
exemplo, as expectativas de que a criatividade é valorizada - acdes
criativas séo recompensadas), crencas de capacidade (por exemplo,
a expectativa de que vocé seja capaz de ser criativo ou confiante na
capacidade criativa), e as emocdes (por exemplo, interesses e
stress) como facilitadores da criatividade enquanto a ansiedade
seria obstaculo & criatividade.

Componential
Organizational
and Innovation

Theory of
Creativity

(AMABILE; 1997)

A premissa mais importante desta teoria é que ambientes de
trabalho afetam componentes que contribuem para a criatividade e
representam uma fonte essencial para a inovacdo organizacional.
Alguns fatores relevantes sédo a motivacdo organizacional para
inovar, recursos (incluindo financas, disponibilidade de tempo e
recursos de pessoal) e praticas de gestdo, como possibilitar
trabalhos desafiadores e encorajamento da superviséo.

(continua)
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(continuacao)

TEORIAS DESCRICAO

Explica o processo de gerenciamento de demandas conflitantes em
varios niveis organizacionais para inovar com éxito. Ambidestria
refere-se a "capacidade de um sistema complexo e adaptavel para
gerenciar e atender as demandas conflitantes, envolvendo-se em
atividades fundamentalmente diferentes". Representa a gestdo bem-
sucedida de ambos, descoberta (por exemplo, criacdo de novos
produtos) e exploracao (por exemplo, producédo e implementacéo de
produtos).

A questdo de saber se existem diferencas na criatividade em
Theorizing on  Cultural diferentes cultqras tem imp!icag_ées significativa; para a prética_ de
Differences and Creativity gestdo, negoécios internacionais e desenvolvimento econdémico.
Alguns fatores relevantes sdo "valores culturais (por exemplo, o

Ambidexterity Theory

(BLEDOW et al., 2009)

(EREZ; NOURI, 2010: individualismo / coletivismo, distancia do poder e aversdo a
ZHOU: SU, 2010; HEMPEL: incerteza) e criatividade”. Como a cultura modera influéncias de
SUE-CHAN, 2010: | lideres, supervisores, colegas de trabalho e redes sociais na
CHIU; KWAN, 2010) criatividade, como a cultura influencia a avaliacdo da criatividade, e

como a cultura afeta a todo o processo de criatividade.

Fonte: Adaptado de Anderson, Potochik e Zhou, 2014.

2.1.1 Ambientes para Criatividade

Algumas ac¢les sdo consideradas estratégicas para que as empresas possam
estimular tanto a criatividade quanto a inovacéo, sendo importante, dessa maneira, a
compreensao de como as organizacbes podem adotar praticas efetivas para o
incentivo ao surgimento de ideias criativas. Segundo Kwasniewska e Necka (2004), o
individuo criativo ndo converte a organizagcao em organizacao criativa, caso nao haja
condicBes ambientais para tal.

Neste sentido, ganha destaque a Teoria dos Componentes da Criatividade e
Inovacao Organizacionais, desenvolvida por Amabile (1996). A autora, em sua teoria,
destaca que ambientes de trabalho afetam componentes que contribuem para a
criatividade, representando, portanto, fonte essencial para a inovacao organizacional
e, devido a sua importancia e difusdo, sera o modelo utilizado no presente estudo para
a analise da criatividade nas empresas estudadas. Sendo assim, com base nos
estudos citados acerca do incentivo a criatividade no trabalho, considera-se no
presente trabalho que incentivo a criatividade em nivel organizacional é o mesmo que
ambientes de trabalho para criatividade, proposto por Amabile (1996).

Jung, Frank e Caten (2010) desenvolveram um estudo na tentativa de

identificar fatores de bloqueio a criatividade, utilizando como fonte de analise

pesquisadores pertencentes a um Po6lo de Inovacdo Tecnologica que integra o
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Programa de Apoio aos Polos de Inovacdo da Secretaria da Ciéncia, Inovacéo e
Desenvolvimento Tecnologico do RS. Os resultados da pesquisa contribuiram para o
entendimento de que quando analisamos certos fatores de forma sistémica, podem-
se evidenciar os perfis organizacionais que ndo seriam favoraveis a criatividade.
Sendo assim, os autores afirmam que nem sempre o fato de uma instituicao “permitir”
e “possuir’ atividades voltadas a inovagao caracteriza a existéncia de um ambiente
favoravel a criatividade.

Diversos estudos e teorias abordando o assunto afirmam que ambientes
inovadores surgem a partir de ambientes propicios a criatividade como Erez e Nouri
(2010), Zhou e Su (2010), Hempel e Sue-Chan (2010), Chiu e Kwan (2010), Amabile
(1997), Woodman, Sawyer e Griffin (1993), Shalley, Gilson e Blum (2009), Yuan e
Woodman (2010), Zhou e Shalley (2010), Ford (1996), West e Farr (1990), Anderson
e West (1998), Bledow et al. (2009b).

Segundo Amabile (1996), ao contrario do enfoque tradicional, o enfoque
contemporaneo da investigagao sobre criatividade pressupde que todos os seres com
faculdades normais sdo capazes de produzir ao menos um trabalho moderadamente
criativo, em algum momento de suas vidas.

O modelo proposto por Amabile (1989; 1996) procura explicar como fatores
cognitivos, motivacionais, sociais e de personalidade influenciam no processo criativo.
A pesquisadora propde que ambientes de trabalho afetam componentes que
contribuem para a criatividade e representam uma fonte essencial para a inovacao
organizacional, destacando a motivacdo organizacional para inovar, recursos
(incluindo financas, disponibilidade de tempo e recursos de pessoal) e préaticas de
gestédo, como possibilitar trabalhos desafiadores e encorajamento da supervisdo como
fatores importantes de estimulo a criatividade no ambiente de trabalho.

Para Amabile (1996), a atividade empreendedora surge da juncao de inovacao
e criatividade, podendo a Ultima, ser qualidade de pessoas, processos ou produtos.
De maneira geral os componentes da criatividade segundo Amabile (1996) sao:

o Expertise - Dominio dos conhecimentos que seria a base para qualquer

trabalho criativo;

o Pensamento Criativo - Proporciona "algo a mais" na conduta criativa,

o Motivagéo - intrinseca e extrinseca.
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Figura 3 - Componentes da Criatividade

Motivacgao
Criatividade

Expertise Pensamento
criativo

Fonte: Adaptado de Amabile, 1996.

Portanto, o modelo proposto por Amabile (1983, 1989, 1996) procura explicar
como fatores cognitivos, motivacionais, sociais e de personalidade influenciam no
processo criativo (ALENCAR, 2003). Sobre a expertise, Amabile (1996) considera o
talento, o conhecimento adquirido através de educacdo formal e informal, a
experiéncia e habilidades técnicas na area.

O pensamento criativo seria, para Amabile (1989, apud ALENCAR, 2003), a
habilidade de se concentrar por longos periodos de tempo, dedicacdo ao trabalho, alto
nivel de energia, persisténcia frente a dificuldades, busca da exceléncia e habilidade
de abandonar ideias improdutivas. Quanto a motivacao intrinseca, a autora descreve
gue pode ser estimulada pelo ambiente social. Segundo Alencar (2003), motivagao
intrinseca diz respeito a satisfacdo e envolvimento que o individuo tem pela tarefa,
independente de reforcos externos, e engloba interesse, competéncia e
autodeterminacdo, enquanto que a motivacdo extrinseca esta relacionada ao
envolvimento do individuo em uma tarefa com o objetivo de alcancar alguma meta
externa a tarefa e € marcada pela recompensa e reconhecimento externos. Portanto
para Amabile (1983, 1996), a motivacao extrinseca pode minar 0 processo criativo
devido a aspectos como recompensa, escolha restrita, competicdo e avaliagao

externa no processo criativo.



30

Em sua anélise, Hammond et al. (2011) sugere que alguns fatores individuais
influenciam positivamente a criatividade e a inovacao no trabalho, além de fatores
contextuais ou especificidades do trabalho. Os autores afirmam ter ocorrido um
avanco consideravel acerca do estudo a respeito da criatividade individual e inovacao
no trabalho, porém sendo ainda necessario um numero maior de pesquisas para
elucidar as relacfes e processos.

Isaksen, Aerts e Isaksen (2009), ao pesquisarem a influéncia dos distintos
climas necessarios para a criatividade em diferentes estilos de resolugdo de
problemas das pessoas, ressaltam a importancia da lideranca, versando sobre como
o lider pode fornecer sugestdes afim de criar um ambiente de trabalho mais inovador.

O clima para a criatividade e inovagéo € um conceito diferente e deve ser visto
independente das necessidades individuais, por outro lado, o estilo de resolucdo de
problemas é uma nova construcdo que também deve ser avaliada. E necessario entao
a interacdo entre pessoas e 0 ambiente. Souza e Silva (2011) afirmam que a

criatividade é fundamentada em cinco fatores gerais:

O primeiro refere-se a necessidade de se construir uma ampla e rica base de
informacdes, que quando disponiveis na estrutura cognitiva da pessoa
criativa, promoverdo um leque cada vez maior de possibilidades de
cruzamentos de ideias que contribuirdo para a elucidacdo de problemas. O
segundo aspecto diz respeito ao exercicio de buscar novas formas de pensar
situagbes cotidianas. Neste ponto é de suma importancia que o
empreendedor se cerque de pessoas que pensem de maneira diferente, pois
iSso, mais uma vez, ir4 proporcionar um aumento no cruzamento das
informacdes, gerando um nimero maior de ideias. O terceiro ponto é procurar
entender a criatividade como algo que se manifesta de acordo com as
aptiddes da pessoa criativa. Se uma pessoa tem facilidade com a matemética,
por exemplo, € mais provavel que ela exerca seu potencial criativo, sob este
dominio, para a resolucdo de seus problemas. O quarto aspecto € ter em
mente que as pessoas possuem dominios para 0s quais apresenta uma
melhor aptiddo e desempenho. Logo, isto desmistifica a ideia de que a
criatividade é um privilégio de uma minoria intelectualizada. Por fim, é
necessario compreender que pouco adianta o individuo possuir todas as
condicdes internas que o habilite a criatividade, se o ambiente em que ele
atua nao favorecer experiéncias, nd0 0 encorajar a correr riscos e encarar o
erro como parte do processo de aprendizagem organizacional, pois, nestes
casos, dificilmente a criatividade se manifestara (SOUZA, SILVA, 2011).

Bruno-Faria (2007) afirma néo ser possivel apresentar somente um modelo que
retrata a forma em que 0 processo criativo ocorre no contexto organizacional, mesmo
sendo possivel observar que os aspectos da subjetividade individual, caracteristicas

grupais, organizacionais e extra organizacionais estdo atuando na geragdo e na
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continuacéo de ideias criativas em projetos de inovacao no contexto da organizacao.
A forma em que esses aspectos se relacionam e o nivel de importancia desses fatores,
porém, € um processo singular. Em estudo anterior, a autora define a criatividade

como:

...a geracao de ideias, processos, produtos e/ou servicos novos (para aquele
individuo/grupo ou naquele contexto) que possam produzir alguma
contribuicdo valiosa para a organizacdo e/ou para o bem-estar das pessoas
que trabalham naquele contexto e que possuam elementos essenciais a sua
implementacdo (BRUNO-FARIA, 2003, p. 116).

George (2007) afirma que a criatividade, especificamente em organizacdes
complexas, geralmente surge a partir da integracéo entre diversidades e contradi¢cdes.
Runco (1994) corrobora quando afirma que algum tipo de tensdo deve preceder a
motivacao intrinseca que caracteriza esforgo criativo. A literatura basica concorda em
afirmar que a criatividade se trata de uma construcdo unitaria, a qual apresenta um
resultado desejavel que deve ser divulgado.

De acordo com Shalley, Zhou e Oldham (2004) deve se ter cautela ao inserir
uma ideia no ambiente de trabalho, sendo aceitdvel que uma ideia criativa
apresentada por um empregado promova mudancas no processo de trabalho,
podendo, se implementada, resultar em menores oportunidades a outros

colaboradores da organizagao.

2.2 INOVACAO

O novo paradigma tecnolégico, que surge a partir dos anos 70, com a adocao
de novas técnicas de organizacdo e automacdo produtivas com énfase na
microeletrénica e tecnologias de informacao, permitiu a introducéo de novos produtos
e processos produtivos que determinaram também mudancas importantes de
comportamento social. Neste contexto, a inovacéo passa a ter papel fundamental no
desenvolvimento de empresas e paises.

Um dos principais teoricos da inovagéo foi Schumpeter (1912), que descrevia
ser a inovacdo o motor do desenvolvimento econémico, em que ondas de inven¢des
fariam com que a economia atingisse novos estagios de desenvolvimento. Entretanto,

para Schumpeter (1912), inovacdo ndo se trata apenas do lancamento de novos
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produtos ou maquinas, podendo, além disso, estar relacionada a adocao de novos
processos, 0 uso de novas matérias-primas, novos modos de producéo, dentre outros
fatores. Para Rogers e Shoemaker (1971), uma inovacao pode ser uma nova ideia,
uma nova pratica ou também um novo material a ser utilizado em um determinado
processo.

De acordo com Manual de Oslo (2006), as empresas engajam-se em inovacoes
em virtude de inUmeras razfes, que podem envolver novos produtos, mercados,
eficiéncia, qualidade ou capacidade de aprendizado e de implementacdo de
mudanc¢as. O conceito de inovacdo utilizado no Manual refere-se a mudancas

caracterizadas pelos seguintes aspectos:

a) a inovacao estd associada a incerteza sobre os resultados das atividades
inovadoras. Nao se sabe de antemao qual sera o resultado das atividades
de inovacéo;

b) a inovagéo envolve investimento, que pode incluir a aquisi¢éo de ativos fixos
ou intangiveis assim como outras atividades, tais como o pagamento de
salarios ou as compras de materiais ou de servicos, com potencial para
render retornos futuros;

c) ainovacao € o substrato dos transbordamentos, sendo que os beneficios da
inovacdo criadora sédo raramente apropriados por completo pela empresa
inventora;

d) a inovacéao requer a utilizacdo de conhecimento novo ou um Novo uso ou
combinagao para o conhecimento existente;

e) a inovacao visa melhorar o desempenho de uma empresa com o ganho de
uma vantagem competitiva (ou simplesmente a manutencdo da
competitividade) por meio da mudanca da curva de demanda de seus

produtos.

Segundo Mytelka (1993), inovagédo trata-se de um processo ao qual as
empresas integram novos conhecimentos na producdo de bens e servigos, 0s quais
podem ser novos ou nao para as empresas da concorréncia. O conceito de inovagao
nao é limitado ao produto e ao processo, devido a isso, uma empresa poder ser

fortemente inovadora e ndo fornecer algum produto tecnologicamente mais avancado
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ao da concorréncia, pois a inovacdo pode estar na maneira em que ela mantém
relacdo com o mercado, bem como na forma em que ela coordena seus recursos
(FERRAZ, 2002; COLOSSI, 2004).

Ao conceituarem inovacao, Crossan e Apaydin (2010) definem:

Inovacao é: producéo ou adogao, assimilagéo e explotacdo de uma novidade
com valor nas esferas econbmicas e sociais; renovacdo e melhoria de
produtos, servicos e mercados; desenvolvimento de novos métodos de
producdo; e estabelecimento de novos sistemas de gerenciamento. Ela é
tanto um processo como um resultado (CROSSAN; APAYDIN, 2010, p. 1155).

Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013) exaltam a necessidade da expansao do que
ja é conhecimento acerca de fatores como lideranca, cultura, comportamento e
modelos relacionados a gestdo do conhecimento e inovatividade e suas influéncias
na propensao de impulsionar os recursos explicitos e implicitos da organizagéo para
a inovacao. Evidenciam ainda a importancia da aprendizagem, da lideranca e da
organizacdo em se promover a inovacado, destacando o apoio da lideranca e o
desenvolvimento de um ambiente que fomenta uma aprendizagem continua, forneca
a autonomia e a criatividade. Além disso, ressaltam a necessidade da relagéo entre a
organizacado e os agentes externos, bem como o planejamento da integracdo de
projetos relacionados a gestdo de processos, pessoas e empresa.

Bomtempo e Alves (2007) afirmam que empresas inovadoras demonstram
valores intermediarios de suas habilidades de natureza diversa em um grau maior em
relacdo as empresas ndo inovadoras. Logo, as habilidades técnicas, de
relacionamento e organizacado se desenvolvem simultaneamente, corroborando com
Dosi e Teece (1993) e Patel e Pavitt (1997), quando sugerem a relacdo entre as
habilidades de natureza diversa e o desenvolvimento. O esfor¢o para a inovagado nao
pode manter o foco somente e uma dessas caracteristicas, mas sim, de maneira
equilibrada, promover o desenvolvimento da capacidade inovadora compreendendo
as habilidades técnicas, de organizacdo e de relacionamento.

A diferenca entre inovagao e criatividade tem sido foco de diversos estudos
acerca do tema. Hughes (2003) procurou analisar a diferenca entre inovacdo e
criatividade, sendo que este destacou que a Ultima seria a capacidade de gerar novas
ideias, que sdo novas mesmo para seu autor enquanto a primeira, seria o ato de usar

a criatividade para agregar valor a um produto acabado.
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Para compreender fatores estimuladores e inibidores das inovacdes, Robinson
(2000) em seu estudo sobre como desenvolver a criatividade, concluiu que existem
fatores externos que a motivam, como exemplo: (i) busca pela satisfagdo das
necessidades do cliente; (i) obtencéo de lucros; (iii) a necessidade de construir
relacionamentos fortes; (iv) 0s avancgos nos niveis tecnolégicos; e (v) reducédo do ciclo
de vida dos produtos.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), estruturas organizacionais séo os artefatos
visiveis do que pode ser denominado de cultura inovadora — aquela em que a inovagao
pode prosperar. Com isso, muitos autores tém buscado analisar as condi¢cdes sob as
quais a inovacgao progride ou € reprimida. Kanter (1997), conforme citado por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), fornece uma lista de fatores ambientais que contribuem para
a asfixia da inovacgédo, que incluem a dominancia de relacionamentos verticais
restritivos, comunicacdes laterais precérias, ferramentas e recursos limitados, ordens
de cima para baixo, veiculo de mudanca restritos e formais e reforco de uma cultura
de inferioridade. Tais fatores teriam entdo como efeito a criacao e o reforco de normas
comportamentais que inibem a criatividade e conduzem a uma cultura sem inovacao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o desenvolvimento de uma atmosfera
inovadora ndo é uma guestéao simples, uma vez que consiste em uma complexa rede
de comportamentos e artefatos, ou seja, a constru¢cdo de uma atmosfera criativa deve
envolver, segundo o autor, o desenvolvimento sistematico de estruturas
organizacionais, politicas de comunicacao e procedimentos, sistemas de recompensa
e reconhecimento, politica de treinamento, sistemas contabeis e de mensuracéo e
desdobramento de estratégias. Na proxima secao serao apresentados alguns fatores

considerados imprescindiveis ao ambiente inovador.

2.2.1 Fatores preditores dainovacgéo

Existe uma variedade de teorias e trabalhos empiricos sobre ambientes de
estimulos a criatividade e a inovacgdo (AMABILE, 1996; PATTERSON, 2002; ZHOU,
SHALLEY, 2003). Hammond et.al. (2011) sugerem, a partir de tais estudos, quatro
areas de particular importancia para o desempenho inovador, sendo elas: diferencas

individuais; motivacéao; caracteristicas do emprego; e influéncias contextuais.



35

Componentes motivacionais estdo presentes em quase todas as teorias da
criatividade e da inovacdo (AMABILE, 1983, 1996; FORD, 1996). Motivacéao intrinseca
refere-se a motivacdo decorrente do engajamento do individuo na tarefa sendo que a
motivacdo extrinseca se refere a motivagdo decorrente de fatores externos a tarefa,
tais como recompensas ou compensacao (AMABILE, 1996). Pesquisas anteriores
mostraram relacdes positivas entre motivacao intrinseca e extrinseca e a inovacgao
(GEORGE; ZHOU, 2001).

Adicionalmente, se a submissdo de sugestdes e implementacao de processos
inovadores no trabalho forem recompensados pela organizacdo por meios financeiros
ou outros meios extrinsecos, os individuos serdo mais motivados para se envolverem
ativamente nesses processos (EISENBERGER; RHOADES, 2001).

Além dos fatores citados acima, varios fatores ambientais podem também se
relacionar com inovacgao individual no trabalho. Caracteristicas de emprego mais
frequentemente estudadas como preditores de inovacgao incluem requisitos do papel,
autonomia, pressao de tempo e complexidade do trabalho.

Trabalhos mais desafiadores também podem promover a geracdo de idéia
(AMABILE, 1989). Além disso, trabalhos que sdo mais complexos podem exigir mais
inovacdo na sua natureza, permitindo que os individuos se concentrem
simultaneamente em varios aspectos do seu trabalho (OLDHAM; CUMMINGS, 1996).

Hammond et.al. (2011) destaca que autonomia também pode estar relacionada
com comportamentos criativos e inovadores. Nos trabalhos estudados pelos autores,
autonomia foi positivamente relacionada tanto com a geracédo de idéias (KRAUSE,
2004) quanto para a implementacgdo da inovagao (AXTELL et al., 2000). Os estudos
indicaram também que possibilitar aos funcionarios a liberdade e a independéncia
para determinar quais procedimentos devem ser usados para realizar uma tarefa pode
aumentar a probabilidade de que eles estarédo dispostos a implementa-los dentro de
seu trabalho.

Outro fator considerado pelos estudiosos do tema, € que individuos que
acreditam que se espera deles maior engajamento em comportamentos inovadores,
serao mais propensos a investir tempo e energia nesses comportamentos. Pesquisas
anteriores encontraram relacdes positivas entre a percepcdo de expectativas ou
requisitos em matéria de inovagcdo e comportamento inovador individual (CARMELLI,
MEYER, 2007; SCOTT; BRUCE, 1994; UNSWORTH; WALL; CARTER, 2005).
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Fatores contextuais podem influenciar na criatividade e na inovacéao. Shalley,
Zhou e Oldham (2004) sugeriram que fatores contextuais podem influenciar o
desempenho inovador através de um efeito na motivagao intrinseca dos funcionarios
para executar a tarefa. Uma das hipoteses analisadas no trabalho de Hammond et.al.
(2011) é de que existem relacdes positivas entre inovacao, suporte para a criatividade,
clima organizacional (participativo, aberto e seguro), disponibilidade de recursos,
suporte a superviséo e lideranca engajadora.

Considera-se por meio de tais analises que 0 suporte para inovagdo €
positivamente relacionado com resultados inovadores (SCOTT; BRUCE, 1994). Essa
questdo tem sido abordada examinando as percepcdes de apoios a ambos,
criatividade e inovagcdo (FARMER; TIERNEY; KUNG-MCINTYRE, 2003; MADJAR,;
OLDHAM; PRATT, 2002; WEST; WALLACE, 1991). Um outro conjunto de variaveis
ambientais foram examinados na meta-analise desenvolvida por Hammond et.al.
(2011). Denomina-se este conjunto de variaveis como "clima positivo", as quais focam
na percepcao de um ambiente de trabalho positivo, aberto e solidario.

Além de um clima positivo, diversos autores analisaram o impacto de recursos
e suprimentos em resultados inovadores. Recursos organizacionais, por exemplo,
informac6es (SPREITZER, 1995a, 1995b), suporte técnico (CHOI, 2004) e apoio
instrumental (MADJAR, 2008), podem fornecer ao empregado assisténcia e recursos
necessarios, facilitando a inovacdo. Embora esses tipos de recursos possam ter
impacto diferencial na inovacao, foram considerados como uma Unica variavel, assim
como em Scott e Bruce (1994). A maioria das medidas de recurso incluem algum
aspecto da informacdo, por exemplo, em treinamento (CHOI, 2004), acesso a
informacao (SPREITZER, 1995), mas também podem incluir recursos financeiros ou
suporte técnico.

Além disso, a meta-analise desenvolvida por Hammond et al. (2011) também
examinou fatores acerca do papel do lider ou supervisor como preditor do
comportamento criativo. Stenmark, Shipman e Mumford (2009) descrevem o papel de
lideres em facilitar todo o processo de inovacdo através de sua orientacdo, desde
estrutura, suporte, taticas de motivagédo e engajamento.

O suporte do supervisor também tende a aumentar o comportamento criativo,
estimulando o interesse do empregado no trabalho (OLDHAM; CUMMINGS, 1996), e
aumentando sua motivagdo intrinseca (HARACKIEWICZ, 1979; OLDHAM,;
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CUMMINGS, 1996). Da mesma forma, a lideranca tende a ser positivamente
relacionada ao comportamento criativo. Alguns estudos apontaram que a relacao
entre lideres e subordinados, deve partir de uma relacdo formal e de qualidade
superior caracterizada pelo respeito e confiangca matua. Além disso, nessas relacoes,
o subordinado deveria ter mais autonomia e poder de decisdo (GRAEN; UHL-BIEN,
1995), sendo também fatores positivamente relacionadas a criatividade e a inovacéo.
Em consonancia com estes argumentos, pesquisas anteriores tém apoiado esta
relacdo entre lideranca e comportamento criativo (BRUM; GREEN, 1997; JAUSSI,
DIONNE, 2003; SCOTT; BRUCE, 1994).

Lideranca transformadora e carismatica foram examinados juntos no estudo de
Hammond et al. (2011), em que se observou lideranca carisméatica como
impulsionando a criatividade e a inovacgdo, pois, quando os lideres articulam uma
visdo para 0s seus subordinados, 0s incentivam a serem nao-convencionais
(STRICKLAND; TOWLER, 2010). Além disso, lideres carismaticos podem aumentar
a motivacao intrinseca e auto-eficacia dos seus subordinados, o que também devem
impelir a niveis mais elevados de criatividade e inovacgao (TIERNEY; FARMER, 2002).
Lideranca transformadora também deve aumentar o comportamento criativo e
inovador porque aumenta a motivacao (JAUSSI; DIONNE, 2003). Embora nem todos
os estudos tenham encontrado uma relagdo significativa entre a lideranca
transformadora e inovacdo (BRUM; GREEN, 1997; JAUSSI; DIONNE, 2003), pode-se
ainda prever um relacionamento positivo global entre comportamentos do lider
transformador, criatividade e a inovacao.

Como citado acima, uma variedade de diferencas individuais, fatores
motivacionais e contextuais podem afetar o envolvimento no comportamento inovador.
Woodman, Sawyer e Griffin (1993) apresentaram um modelo de comportamento
criativo que sugere que esses fatores ndo consideram a criatividade isoladamente,
mas sim interagindo com outros, facilitando ou a inibindo.

Especialmente, o modelo interacionista, defendido por Woodman, Sawyer e
Griffin (1993), Shalley, Gilson e Blum (2009), Yuan e Woodman (2010), Zhou e Shalley
(2010), propde que comportamento criativo € uma fungédo de antecedentes (variaveis
biograficas), fatores de personalidade, cognitivos (habilidades, estilos, conhecimentos
e preferéncias), motivacdo intrinseca, influéncia social (apoio e recompensas) e

influéncias contextuais (ambiente fisico e restricdes). Em suma, Woodman, Sawyer e
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Griffin (1993) argumenta que a criatividade € uma complexa interacdo de pessoas e
situacdes. Como a inovacdo pode incluir alguns dos mesmos processos como
criatividade, pode ser seguro sugerir 0 mesmo para a inovacao.

Tem havido um namero de estudos nas areas de criatividade e inovacao que
consideraram a efeitos de interacdo com resultados mistos. Mais frequentemente, a
personalidade e caracteristicas da supervisao, tais como feedback, apoio e controle,
foram examinados (BAER; OLDHAM, 2006; GEORGE; ZHOU, 2001; MADJAR,
OLDHAM; PRATT, 2002; OLDHAM; CUMMINGS, 1996; ZHOU, 2003).

Oldham e Cummings (1996) concluiram que empregados com alta
personalidade criativa, na execucao de trabalhos complexos, quando supervisionados
por lideres solidarios e ndo controladores, tendem a ser mais criativos. Além disso,
George e Zhou (2001) encontraram que colaboradores com maior abertura a
experiéncia, se mostraram mais criativos quando receberam feedback positivo e
tiveram flexibilidade em seus trabalhos.

Os resultados da meta-andlise desenvolvida por Hammond et al. (2011)
suportam a nocdo de que os individuos precisam de alguma for¢ca motriz para ajuda-
los a superar os desafios associados com o trabalho criativo e inovador. Em suma,
percebe-se que fatores individuais, bem como as caracteristicas do trabalho e fatores
contextuais, desempenham um papel importante na compreensao da criatividade e
inovagao no trabalho.

De igual importancia, os resultados da meta-analise também destacam as
lacunas em que pesquisa até agora nado forneceram base adequada de
conhecimentos, em particular quanto as avaliagcbes quantitativas acerca dos
preditores da criatividade e inovacdo nos ambientes de trabalho. A proxima secao
aborda a questao da inovatividade, ou seja, a propensao ou capacidade de inovar das

organizacoes.
2.2.2 Inovatividade Organizacional
No atual contexto competitivo, organizagcdes buscam ser cada vez mais

inovativas. Neste sentido, estudos surgem na tentativa de compreender os ambientes

de inovacédo, como as pesquisas realizadas pelos estudiosos do Minnesota Innovation
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Research Program (MIRP), formado pelo agrupamento de diversos pesquisadores
engajados em estudos interdisciplinares de inovacéo.

Quanto ao ambiente de inovagéo, é importante considerar os relacionamentos
internos da organizagao que motivam e estimulam o desenvolvimento de inovacgoes.
Machado, Carvalho e Heinzmann (2012) destacam que a analise do ambiente de
inovacao recai ndo s6 sobre o processo, mas também sobre a avaliacdo do antes e
do depois da geracao da ideia. Ainda segundo os autores, um ambiente propicio a
inovacdo englobaria também a forma como as pessoas interagem com as areas
desenvolvedoras de inovacdo, ou formalizadas em algumas organizacdes, como
areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Quanto ao processo de inovacdao, Van De Ven, Angle e Poole (2000),
descrevem que este consiste na motivacdo e na coordenacdo de pessoas para
desenvolver e implementar ideias por meio do engajamento em transacdes (ou
relacionamento) com outros e fazendo as adaptacdes necessarias para se chegar aos
resultados desejados dentro de um contexto institucional e organizacional.

Diversos autores tém, desse modo, concentrado seus estudos em
compreender os fendbmenos chamados de capacidade inovativa e a inovatividade
organizacional. Wang e Ahmed (2004), Wolf (1994), Garcia e Calantone (2002) e
Andreassi e Sbragia (2004) descrevem ambos 0s conceitos como a propensao ou
capacidade da empresa de inovar, ou a sua abertura a implementacéo de novas ideias,
novos produtos e mercados por meio do alinhamento da estratégia e dos processos
de inovacéo.

De acordo com Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013), a disposi¢éo ou capacidade
para inovar das empresas esta relacionada a aspectos da cultura organizacional, da
gestao eficaz dos fluxos de conhecimento interno e externo, e dos diversos ativos
(tangiveis e intangiveis) que dao suporte a criacdo de produtos e servicos com
vantagens competitivas. A chave da inovatividade estaria, entdo, no incentivo a
criacao de novos produtos, processos e ideias (MARTINS; TERBLANCHE, 2003).

De acordo com Sawhney, Wolcott e Arronis (2006), a inovagado € relevante
somente quando apresenta valor a clientela, desconsiderando o conceito de inovacao
referentes as evolugbes em trabalhos ou fatores organizacionais, que acontecem

internamente e que o mercado e 0s clientes ndo conseguem perceber, 0os autores
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entdo classificam a inovacdo como novidades significativas que causam impacto na
empresa.

Uma abordagem que merece destaque € a de “competéncias para inovar” de
Francois et al. (1999 apud QUANDT, 2009), que procura identificar e mensurar as
competéncias organizacionais que influenciam no processo de inovacdo. Em tal viséo,
as competéncias “elementares” ou operacionais, sdo desdobramentos de
competéncias “complexas”, como de insercdo da inovacdo na estratégia, de
monitoramento sobre a evolugdo dos mercados, do desenvolvimento de inovagoes,
dentre outras.

O termo inovatividade, derivado da palavra inglesa innovativeness, geralmente
é utilizado como unidade de medida do nivel de novidade sobre alguma inovacéo
(GARCIA; CALANTONE, 2002). E importante ressaltar que ao se utilizar o termo em
referéncia a inovatividade organizacional, trata- se da capacidade ou tendéncia da
referida empresa de inovar ou criar novos produtos. Huley e Hult (1998)
complementam afirmando que utilizar o termo inovatividade, significa abrir a empresa
a novas ideias, tal como a introduc¢éo de uma nova cultura de organizagao.

Para que se possa compreender completamente o que vem se discutindo,
deve-se envolver fatores de inovacédo que ndo estdo essencialmente relacionados a
oferta de produtos e servigos. Essa definicdo considera outros fatores importantes que
estdo relacionados a cultura interna e que incentiva a empresa em relagéo a inovacao.

Por outro lado, de acordo com Andreassi e Sbragia (2004), um indice a ser
utilizado como referéncia na inovatividade de uma empresa € a quantidade de novos
produtos que ela apresenta e a forma com que esses produtos participam em novos
lancamentos. Afirmacdo a qual converge com o pensamento de que inovacdo esta
sempre relacionada a servicos e produtos recém-lancados no mercado.

Tajeddini et al. (2006) mencionam que apesar da existéncia de diferentes
pesquisas acerca dos aspectos que ocasionam a inovatividade na empresa, ainda nao
ocorreu um consenso de que forma possam relaciona-la ao aumento do desempenho
organizacional. Os autores ainda afirmam que enquanto o termo de inovacdo é
extensamente abordado em estudos e pesquisas, o termo inovatividade é abordado
em um numero menor, fator que gera diferentes interpretacbes e ocasiona em

ambiguidades e confusdes.
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Para analise da inovatividade, o presente estudo tomara como base o modelo
proposto por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) das 10 dimensfes que contemplam
a inovatividade da empresa como um conjunto integrado e dinamico de capacidades,
comportamentos, processos e atividades para implementar e comercializar as
inovacdes. Com base em revisdo da literatura sobre as condi¢cdes organizacionais
habilitadoras da gestdo do conhecimento e gestdo da inovacdo, os autores
identificaram dez categorias, frequentemente citadas nos modelos de andlise que séo:
1) Estratégia e 1) Estratégia e objetivos; 2) Lideranca; 3) Cultura e valores
organizacionais; 4) Estrutura organizacional; 5) Processos; 6) Gestdo de recursos
humanos e competéncias; 7) Relacionamento externo; 8) Infraestrutura tecnoldgica e
sistemas de informacéo; 9) Mensuracdo de resultados e recompensas; e 10)
Aprendizagem. Tais categorias serdo retomadas na secdo que abordard as

dimensodes dos construtos.

2.3 DESEMPENHO INOVADOR

Considerando o fato de que inovacdes demandam tempo e recursos para sua
efetivacdo, torna-se indispensavel mensurar seus resultados. Kao (1997) e Kanter et
al. (1998) destacaram a relacdo entre praticas organizacionais de estimulo a
criatividade e a geracao de ideias como percentual anual de faturamento proveniente
das vendas de novos produtos.

A principal raz&do que leva as organizacdes a inovarem esta relacionada com a
melhoria de seu desempenho, que segundo o Manual de Oslo (2005), pode ocorrer
por meio do aumento da demanda ou reducao dos custos. Outro beneficio apontado
pelo manual esta relacionado com a vantagem mercadoldgica que pode ser obtida por
meio do lancamento de um novo produto ou uso de novos processos. A vantagem
adquirida a partir da reducéo de custos acontece por meio de inovacdes de processos
gue aumentam a produtividade, ou seja, a empresa passa a ter uma margem mais
elevada sobre os custos do que seus concorrentes, podendo ampliar a participacao
no mercado e seus resultados (OCDE, 2005).

A percepcéo de mercado, quanto ao grau de inovacao dos produtos, € um dos
aspectos considerados importantes para a mensuracao do desempenho inovador de

uma organizacdo (UZKURT et al., 2012), bem como a diminui¢do significativa do
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tempo de desenvolvimento de produtos/servicos/processos (PUSHPA; MATHEW,
2012).

Varios indicadores podem ser usados para medir o impacto das inova¢gdes no
desempenho da empresa como a propor¢cao de vendas devida a produtos
tecnologicamente novos ou aprimorados, os resultados do esforco de inovacédo e o
impacto da inovacéo no uso dos fatores de producdo (MANUAL DE OSLO, 2005).

Em um estudo acerca da orientacéo para o cliente e desempenho em pequenas
empresas, Brockman et al. (2012) destacam o numero de produtos /servi¢os lancados
no mercado em relacdo a concorréncia como importante indicador acerca do
desempenho inovador. A rapidez na alteracdo dos métodos de producdo em relagéo
a concorréncia foi destacada no trabalho de Dabla-Norris et al. (2012) também como
indicador de desempenho inovador, bem como a participacdo das receitas de novos
produtos na receita total da empresa, em relacdo ao setor.

Melhorias organizacionais também tem sido fonte de estudos sobre o resultado
das inovagdes, como o trabalho de Sawang e Unsworth (2011), que considera
progressos significativos em perspectivas financeira, operacional, estratégica e
desenvolvimento de competéncias como fatores mensuraveis do desempenho
inovador.

A explicacdo tradicional para a relagcdo positiva entre o desempenho e
capacidade de inovagdo das organizacbes baseia-se na posicdo de Schumpeter
(1942) sobre o lucro empresarial, segundo a qual através da inovacao, as empresas
ganham uma posicao de quase monopodlio temporario que lhes permite obter rendas
extras. Esse “lucro extraordinario” poderia deixar de existir por duas razdes: imitacao
dos concorrentes que derrubam a posicdo monopolista do inovador ou uma inovagao
gue faz com que a anterior se torne obsoleta. Por essa perspectiva, empresas podem
manter o seu poder de mercado ao longo do tempo através de um fluxo continuo de
inovagdes gerando ganhos temporarios e desempenho superior a partir da melhoria e
desenvolvimento de seus produtos. Assim, a inovac¢ao contribui positivamente para o
desempenho da empresa ao atenuar as forcas naturais da concorréncia ou das
mudancgas nos padrdes de consumo que tendem a reduzir os retornos superiores ao
longo do tempo (SOUZA; LACEY, 2004).

Outros autores buscaram confirmar a hipotese de que existe uma relacao

positiva entre inovacédo e desempenho financeiro, como Dosi (1990), Eisenhardt e
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Schoonhoven (1990), Freeman (1990), dentre outros. Mas como a inovacao pode
afetar a posicdo competitiva de uma empresa, apresenta-se como uma das principais
questdes para os estudiosos do tema. De acordo com Tidd (2001), isso dependera da
profundidade da inovacao, que podera levar simplesmente a uma nova relagédo custo—
beneficio para seu produto, ou até mesmo um novo padrdo de competicdo que
modifigue o modelo vigente antes da inovacao.

Rubera e Kirca (2012) examinaram fatores que potencialmente tendem a
moderar os efeitos da inovacdo em varios resultados de desempenho, e por meio de
uma meta-analise investigaram a hipétese de que a capacidade de inovacdo da
empresa afeta positivamente seu valor, indicando que a capacidade de criacdo de
valor seria entdo o mecanismo ativador do circulo virtuoso do negécio. Tal meta-
andlise destaca pesquisas de marketing que apontam consequéncias positivas da
inovacao sobre varios resultados de desempenho, incluindo a posi¢cao de mercado da
empresa, posicao financeira, e o valor da empresa no mercado de ac6es (PAUWELS
et al., 2004; SORESCU; SPANJOL, 2008; SRINIVASAN et al., 2009).

Considera-se que a capacidade de inovagao tende a ter maior impacto na
posicdo de mercado do que na posicéo financeira, pois a posicdo de mercado nao
leva em conta os investimentos dispendiosos em P&D e outros relacionados
(CECCAGNOLLI, 2009; PAUWELS et al., 2004).

Apoiado no modelo empregado no trabalho de Quandt, Bezerra e Ferraresi
(2015), o presente trabalho utilizara como variaveis para mensuracédo do desempenho
inovador, questdes relacionadas a percepcdo do mercado quanto ao grau de inovacgao
dos produtos da empresa, o efeito das inovagbes no tempo de desenvolvimento de
produtos, a comparagcdo com 0S concorrentes quanto aos métodos de producao e
participacdo de novos produtos na receita organizacional e ainda as melhorias de

processos e de gestdo conquistadas pela implementacdo de inovacoes.

2.4 CONSIDERACOES SOBRE CRIATIVIDADE E INOVACAO NO LOCAL DE
TRABALHO

Em resposta ao surgimento de inovacdo como um fator critico na criagdo e
manutencdo da competitividade organizacional, um vasto leque de trabalhos sobre

fatores individuais e ambientais tém sido desenvolvidos em relagdo a inovacdo do
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colaborador (EGAN, 2005; MUMFORD, 2003; PATTERSON, 2002; SHALLEY;
GILSON, 2004; SHALLEY; ZHOU; OLDHAM, 2004; ZHOU; SHALLEY, 2003).
Considerando que as dimensfes da inovatividade englobam aspectos relacionados
com o comportamento dos individuos (EHMS; LANGEN, 2002; PEETERS; VAN
POTTELSBERGHE, 2003; TERRA, 2005; QUANDT, 2009; KNOX, 2002), cabe uma
breve revisdo da literatura acerca de alguns fatores considerados preditores da
inovagao individual no local de trabalho.

Uma meta-analise desenvolvida por Hammond et al. (2011) investigou as
relacbes entre quatro tipos de preditores (diferencas individuais, motivacéao,
caracteristicas de emprego e influéncias contextuais) e o nivel individual de inovacgéo
no local de trabalho. Resultados indicaram que fatores individuais, caracteristicas do
trabalho e fatores do ambiente foram moderadamente associados com as fases do
processo de inovacgao.

Além de fornecer uma analise quantitativa de preditores relevantes, a meta-
analise desenvolvida por Hammond et al. (2011) visou promover o estudo da inovacao
de formas adicionais. Primeiro, a autora lanca luz sobre o debate abordando a
natureza dos elementos possiveis do processo inovador (particularmente a distincéo
entre a criatividade e execucao) contrastando com os efeitos de varios preditores
sobre estes resultados.

Embora exista consenso no que diz respeito a definicAo e dimensdes de
criatividade, ndo ha acordo razoavel em relacdo as diferentes definicbes entre
criatividade e inovacdo nos locais de trabalho. Por exemplo, Unsworth (2001) e o
Anderson, Potocnik e Zhou (2014) observaram que, embora a criatividade centre-se
na geracao de novas idéias, inovacao em ambientes de trabalho preocupa-se com a
geracado de alternativas possiveis, a selecdo entre as alternativas e a implementacéo
da alternativa escolhida. Portanto, inovacao no local de trabalho pode ser entendida
como um processo mais amplo que inclui ndo s6 a geracao da ideia (criatividade),
mas também a implementacéo de ideias dentro do ambiente de trabalho.

Geralmente os modelos prop6em uma "criatividade" ou fase de ideacéo inicial,
em que a tarefa ou o problema é identificado e precisado com abordagens alternativas
ou ideias desenvolvidas e entdo numa fase de "implementagédo” em que alternativas
sao avaliadas no que se refere ao contexto situacional e as alternativas selecionadas
sao implementadas (PATTERSON, 2002).
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Um exemplo de tal modelo € o de Farr, Sin e Tesluk (2003), o qual sugere ser
0 processo inovador descrito como duas amplas fases de criatividade e
implementagédo da inovacdo, cada uma das quais compostas de duas fases, sendo
uma mais preparatoria e uma com foco maior na acéo. A fase de criatividade inclui,
portanto, uma fase preparatéria durante a qual a questdo da interpretacdo e
identificacdo do problema tomam lugar e em seguida uma fase de acdo em que sao
geradas solucdes e ideias alternativas. Na fase de implementacgéo de inovacéo, a fase
preparatéria inclui avaliacéo e selecéo de ideias e, entdo, a fase de agcdo que envolve
a implementacao real e aplicacdo das solucdes escolhidas na situacao de trabalho
(FARR; SIN; TESLUK, 2003).

Hammond et.al. (2011) sugere que a inovacgao inclui tanto a geracao da ideia
como uma fase de implementacéo, usando o termo "ideacdo" para sugerir que esta
fase inclui ndo s6 a geracdo de novas ideais (como na criatividade), mas também a
geracdo de solucBes que se aplicam com sistemas existentes em novas situacées

(como na inovagéo).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa com abordagem explicativa, cujo procedimento
envolveu uma pesquisa de levantamento (ou survey) para atingir o objetivo de
descrever relacdes entre variaveis, por meio de informa¢des de um grupo de pessoas
acerca do problema estudado (GIL, 2008). O estudo emprega a técnica multivariada
de modelagem de equacgbes estruturais para analisar as relagdes entre ambientes
para criatividade, inovatividade organizacional e desempenho inovador. As dimensodes
foram aferidas por meio de survey aplicada a uma amostra ndo probabilistica,
composta por cerca de 300 empresas da industria de software da regido Sul do Brasil.

Os dados obtidos foram analisados por meio de Modelagem de Equacbes
Estruturais, e 0 modelo tedrico partiu do pressuposto de que o desempenho inovador
é influenciado pela inovatividade e por ambientes para criatividade, e que os ambiente
para criatividade possuem papel mediador nas relacdes entre inovatividade e
desempenho inovador.

A primeira etapa do presente trabalho contemplou a redugédo do modelo de
inovatividade original proposto por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015), para
posteriormente proceder com a coleta de dados, os procedimentos estatisticos e as
analises dos resultados. Nas proximas sec¢des serdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento do estudo.

3.1 MODELO TEORICO

O modelo foi operacionalizado com o uso da técnica de Modelagem de
Equacbes Estruturais, com o intuito de verificar as relagcdes entre Ambiente para
Criatividade, Inovatividade Organizacional e Desempenho Inovador. A variavel tratada
como ambiente para criatividade foi medida por meio do modelo desenvolvido por
Amabile (1996). Para o modelo de inovatividade, optou-se pela reducdo do modelo
desenvolvido por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) e testado por Oliveira et al.
(2017). Quanto ao desempenho inovador, foram mantidos os indicadores analisados
por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015).

Modelagem de equacdes estruturais (SEM) € uma metodologia estatistica que

leva a uma confirmacao (ou seja, teste de hipdtese) para a analise de um modelo de
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teoria estrutural sobre algum fenébmeno. Normalmente, essa teoria representa
"causas"”, ou processos que geram observacdes sobre diversas variaveis (BENTLER,
1988). O termo modelagem de equacdes estruturais transmite dois aspectos
importantes do processo: (a) que 0S processos causais em estudo sdo representados
por uma série de equacdes estruturais (i.e., regressao), e (b) que essas relacdes
estruturais podem ser modeladas visualmente para permitir uma conceituacdo mais
clara da teoria sob estudo. O modelo hipotético entdo pode ser testado
estatisticamente em uma analise simultanea de todo o sistema de varidveis para
determinar a extensdo da consisténcia dos dados. Se os indices de ajuste forem
adequados, o modelo defende a plausibilidade da relacédo postulada entre as variaveis.
Se for insuficiente, a tendéncia € de rejeicdo do modelo.

E importante ressaltar que em qualquer trabalho cientifico, a teoria apresenta
fundamental relevancia, pois a validade de um construto ndo pode ser medida sem
uma teoria bem especificada. Uma minuciosa revisédo da teoria por tras dos fatores da
criatividade e inovatividade foi realizada para o desenvolvimento do presente modelo.

A analise dos componentes dos fatores (PCA) analisa a matriz de correlacao
entre as variaveis observadas com a diagonal principal, maximizando a variancia dos
itens. A andlise dos fatores comuns pode ser utilizada para identificar o construto
tedrico, pode fornecer informacdes sobre exclusdo ou ndo de intens. O numero de
itens que irdo compor um fator vai depender da teoria, alguns autores afirmam que o
carregamento de 0,40 e acima podem ser classificados como substanciais e podem
ser sugeridos pelo menos trés itens com cargas altas para se formar um fator. Para
que esses fatores sejam mais interpretaveis é realizada a rotacao deles. A rotacéo
pode ser de forma ortogonal ou obliqua.

Para finalizar a escala é necessario que sejam realizados alguns
procedimentos. A Andlise Fatorial Exploratoria (AFE) pode ser utilizada para
aperfeicoar o numero de itens na escala para posterior utilizacdo da Andlise Fatorial
Confirmatoria (CFA) que ira fazer sua confirmagéo. No presente estudo, como foram
utilizadas escalas ja validadas, optou-se pela ndo realizacdo da Analise Exploratoria.
A correlacéo total dos itens é fornecida a partir de procedimentos de confiabilidade de
escala, reflete a medida em que qualquer item esta relacionado com os itens restantes.

A analise fatorial confirmatoria (CFA) especifica e testa os graus de

correspondéncia da estrutura tedrica do fator. E com frequéncia utilizada a
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Modelagem de Equacdes Estruturais. Numerosos indicadores de qualidade da CFA
para os dados podem ser apresentados, muitos desses indicadores mostram o grau
de observacgéo da covariancia dos dados. O método mais comum € chamado de chi-
square.

O uso do modelo de equacdes estruturais se justifica por se tratar de um
método direto para lidar, ao mesmo tempo, com multiplos relacionamentos de
dependéncia com eficiéncia estatistica, oferecendo analises exploratérias e
confirmatorias, além de permitir a representacao de conceitos ndo observaveis nessas
relacbes e a verificacdo dos possiveis erros de mensuragdo ocorridos durante o
processo estatistico (HAIR et al., 2005).

Quanto a aplicacdo da Modelagem de Equacgbes Estruturais, € possivel
destacar trés possibilidades de uso, segundo Hair (1998): 1) a confirmacdo de
modelos, em que o pesquisador especifica um s6 modelo e avalia a sua significancia
estatistica; 2) a comparacao entre modelos, sendo que pesquisador pode identificar e
testar modelos concorrentes (rivais), modelos esses que representam relacdes
causais diferentes (equivalentes ou alternativas); e, por fim, 3) o desenvolvimento de
modelos, nos quais o pesquisador, apesar de propor um modelo inicial, tem o objetivo
de melhoréa-lo a partir da modificacdo dos modelos estrutural e de mensuracéo.

Hox e Bechger (1998) argumentam que o0s pesquisadores devem ter em mente
que, se um modelo é corroborado pelos dados em estudos de Modelagem de
Equac0bes Estruturais, isso ndo implica em aprovacdo, mas sim que o modelo nao foi
falseado. O que nado implica na auséncia de outros modelos concorrentes que possam,
também, ser nao-falseados. Esse principio l6gico argumentado pelos autores
corrobora a nocdo epistemoldgica falsificacionista de producdo de conhecimento
(POPPER, 1972), o que é totalmente coerente com as reais preocupacdes da ciéncia
psicolégica contemporanea.

O modelo que sera testado na presente pesquisa parte das hipoteses de que
ambientes para criatividade influenciam diretamente inovatividade organizacional e o
desempenho inovador, que a inovatividade organizacional possui efeito direto sobre o
desempenho inovador, e que os ambientes para criatividade apresentam efeito
mediadores nestas relagdes.

Quanto ao efeito mediador, destaca-se que uma variavel pode ser considerada

mediadora no momento em que influencia na relagdo entre a variavel independente
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(VI) e a variavel dependente (VD), de modo que sua inclusdo na equacao estrutural
neutraliza, ou mesmo reduz, a for¢ca do impacto da variavel independente sobre a
dependente (MCKINNON et al., 2002 apud VIEIRA, 2008).

3.1.1 Construtos da pesquisa

Hair J. et al. (2005) define construto ou variavel latente como aquela variavel
hipotética ou tedrica que ndo pode ser diretamente medida — como, por exemplo,
criatividade, inovatividade, desempenho —, mas que pode ser representada por outros
indicadores constituidos pelos itens das escalas ou pela observacdo do pesquisador,
gue em conjunto permitirdo que se obtenha uma medida razoavelmente precisa da
atitude. O quadro abaixo apresenta as varidveis mensuraveis e latentes que serao

utilizadas nas equacdes do modelo estrutural aqui proposto.

Quadro 3 - Variaveis mensuraveis e latentes
VARIAVEIS LATENTES VARIAVEL MENSURAVEL

Ambiente para Criatividade Encorajamento para Tarefa
Encorajamento da Supervisao
Encorajamento do Grupo de Trabalho
Liberdade/Autonomia
Recursos

Pressdes/Desafios
Impedimentos

Inovatividade organizacional Estratégia

Lideranca

Cultura

Estrutura Organizacional
Processos

Pessoas

InfraEstrutura
Relacionamentos
Mensuracéo

Aprendizado

Desempenho

Desempenho Inovador Melhorias

Fonte: a autora, 2018.

Portanto de acordo com o quadro 3, a variavel latente ambiente para
criatividade possui 7 variaveis mensuraveis, a variavel latente inovatividade
organizacional possui 10 variaveis mensuraveis, e a variavel latente desempenho

inovador completa o0 modelo com 2 variaveis mensuraveis.
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3.1.2 Defini¢cédo conceitual e operacional dos construtos

Toda tese envolve a formulacdo do problema e a explicitacdo de alguns
conceitos teoricos, que necessitam serem transferidos do mundo conceitual para o
mundo empirico. Ou seja, faz-se necessario a definicdo do conceito e como esse pode
ser operacionalizado. Burnell (2009) relata que a revisao dos atributos essenciais e a
definicdo dos conceitos ocorre por meio de andlise conceitual, processo que incorpora
um exame completo dos elementos basicos que compdem um pensamento, idéia ou
nocao.

Martin e Pelissaro (2005) abordam a definicAo operacional como um
procedimento que atribui um significado comunicavel a um conceito através da
especificacdo de como o conceito é aplicado dentro de um conjunto caracteristico de
circunstancias. De uma outra forma, uma definicdo operacional é uma descricédo
precisa do que algo € e de como se obtem um valor para esse algo que estamos
tentando medir.

Quanto aos instrumentos utilizados na pesquisa, optou-se pelo modelo de
ambiente para criatividade proposto por Amabile (1996). Quanto ao modelo de
inovatividade, notou-se a necessidade de reducdo do modelo original de referéncia

proposto por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) por sua extensdo e complexidade.

Quadro 4 - Definicdo Conceitual dos Construtos

VARIAVEL CONCEITO
LATENTE
Amabile (1996) sustenta a percepcdo do ambiente de trabalho referindo-se
Ambiente para | aimportantes estimulos a formagao de um ambiente favoravel a criatividade:
Criatividade (i) o suporte organizacional - estimulo a criatividade, reconhecimento do
5 dimensGes - | trabalho criativo, mecanismos para o desenvolvimento de novas idéias,
(AMABILE, 1996) planejamento e definicdo de metas de trabalho. Cultura voltada para a

inovacéo; e (ii) desafios - tarefas ou missdes desafiantes que estimulam a
expressdo do potencial criador. Os ambientes para criatividade, séo
considerados espacos aberto aos colaboradores, de modo que haja
receptividade de ideias inovativas, a assuncéo de risco de erro, do tempo de
implementacdo de ideias e o apoio a persisténcia. (ALBUQUERQUE;
CHANG JUNIOR, 2002).

(continua)
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VARIAVEL
LATENTE

CONCEITO

Inovatividade

10 dimensodes
(QUANDT;
FERRARESI;
BEZERRA,
OLIVEIRA
2017)

20
et

15;
al.,

Inovatividade € a disposicdo e a habilidade de adotar, imitar ou implementar
novas tecnologias, processos e ideias e comercializa-las para ofertar
produtos e servicos novos e Unicos antes da maioria dos concorrentes. Esta
disposicéo é baseada numa cultura interna em termos de valores e crencas
da organizacdo que conduzam a tal comportamento. (McDONALD, 2002
apud TAJEDDINI, et al. 2006). A capacidade de inovar de forma continua e
duradoura — ou inovatividade — de uma organizacdo € sustentada
essencialmente pelas caracteristicas da sua estratégia, estrutura, cultura,
praticas gerenciais e processos associados a gestdo do conhecimento e da
inovacdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013)

Desempenho
Inovador

2 dimensbes
(QUANDT;
FERRARESI,
BEZERRA , 2015)

Silva (2003) e Silva et al. (2008) descrevem que o termo desempenho
inovador é utilizado para integrar diversas componentes, resultantes do
processo de inovagdo de uma empresa, visando operacionalizar a extenséo
da inovacdo, designadamente: a inovacdo do produto, a inovacdo do
processo e a inovacdo organizacional. Quandt, Ferraresi e Bezerra (2015)
citam que o resultado inovador pode ocorrer em termos de elementos
associados diretamente ao processo de producdo (produtos, servicos e
processos), como também em melhorias organizacionais.

Fonte: a autora, 2018.

Quanto a definicdo operacional dos construtos, a variavel dependente que se

pretende medir no presente estudo trata-se do desempenho inovador, que envolvem

indicadores de desempenho e de melhoria. Enquanto ambiente para criatividade e

inovatividade organizacional sdo as variaveis independentes. O Quadro 5 apresenta

a definicao conceitual e operacional dos construtos.




Quadro 5 - Conceituando as varidveis mensuraveis do modelo
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DEFINICAO CONCEITUAL

DEFINICAO OPERACIONAL

Supervisédo (ENC-S)

supervisores que definem metas apropriadas,
mantem aberta interacdo com seus subordinados
e apoiam os grupos de trabalho. Aumenta a
criatividade.

Encorajamento  para | Encorajamento Organizacional consiste em uma | Novas ideias sao encorajadas;
tarefa (ENC-T) cultura organizacional que encoraje as novas | As pessoas sdo reconhecidas pela criatividade;
ideias, recompense e reconheca o trabalho | As pessoas sdorecompensadas pela criatividade;
criativo. Aumenta a criatividade
Encorajamento da | Encorajamento da Superviséo é caracterizada por | Os gestores comunicam claramente os objetivos aos membros da equipe;

Os gestores possuem boas habilidades interpessoais;

Autonomia (LIB)

trabalhar e trabalhar. Aumenta a

criatividade.

como

Encorajamento do | Encorajamento no Grupo de trabalho é marcado | Os gestores apoiam as equipes de trabalho;

Grupo de Trabalho pela ajuda mutua e confianga entre os membros da | As pessoas se ajudam mutuamente nos grupos de trabalho;

(ENC-GT) equipe. Aumentam a criatividade. H& um sentimento de confianca entre as pessoas que trabalham juntas;
Liberdade/ Liberdade é a possibilidade de escolher no que | As pessoas tém liberdade de decidir como conduzir seus projetos;

As pessoas tém liberdade de escolher em qual projeto irdo participar;

Recursos (REC)

Recursos suficientes € o acesso apropriado as
condicdes necessérias para a realizacdo de
tarefas, incluindo mateirais e dinheiro. Aumentam
a criatividade.

Os orcamentos destinados pelos clientes aos projetos geralmente s&o
adequados;

As pessoas conseguem com facilidade os materiais necesséarios para
realizarem seus trabalhos;

Pressodes/Desafios
(PRES)

Desafio é o sentimento de trabalhar em tarefas e
projetos  importantes que  estimulem o
autodesenvolvimento. Aumenta a criatividade.
Pressfes possuem dois lados. Enquanto a
pressdo extrema de tempo e expectativas irreais
de produtividade diminuem a criatividade, as
pressbes de um trabalho desafiante podem
aumenta-la.

As tarefas propostas desafiam a capacidade das pessoas;

As pessoas se sentem desafiadas na realizacdo das suas tarefas;

Ha uma forte pressao em relagédo ao tempo de realizacéo das tarefas;
Ha expectativas realistas sobre o que as pessoas podem atingir;

(continua)
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DEFINICAO CONCEITUAL

DEFINICAO OPERACIONAL

Impedimentos (IMP)

Impedimentos organizacionais sdo elementos que
impedem a criatividade por meio de problemas
politicos, criticas pesadas a novas ideias e
competicdo interna destrutiva. Diminuem a
criatividade.

Existem problemas politicos;

As pessoas sao resistentes as novas ideias;
Ha competicbes que podem ser destrutivas;
A alta geréncia ndo assume riscos;

Estratégia (EST)

Enquanto o elemento propulsor da inovacao reflete
a prioridade da organizacéao refletida em planos e
acbes especificas (OKE et al., 2012 apud
QUANDT; FERRARESI; BEZERRA , 2015).

Os componentes estratégicos (declaracdo de missdo, visdo, valores,
objetivos) priorizam a inovacgao;

Existe elevado nivel de consenso sobre os pontos fortes e fracos em termos
de habilidades e competéncias, e como eles devem ser explorados
estrategicamente;

A estratégia é apoiada por mecanismos para monitoramento e avaliagdo do
desempenho estratégico em geral, e do processo de inovacdo em particular;

Lideranga (LI)

Os lideres podem estimular a inovacdo
introduzindo normas que encorajam o pensamento
divergente, comunicacdo aberta e debates entre
membros de equipes (DENTI; HEMLIN, 2012 apud
QUANDT, FERRARESI; BEZERRA, 2015).

A lideranca da empresa compreende a importancia da inovacéo, dedica
tempo a ela, e é avaliada por seus resultados;

Os lideres promovem o comportamento de compartilhar e aprender,
demonstrando isso pelo proprio exemplo;

Os lideres buscam constantemente solugfes novas e pouco usuais,
estimulando novas ideias;

Cultura (CUL) A estrutura inovativa ndo se sustenta plenamente | A cultura organizacional é favordvel a autonomia, experimentacdo e
sem uma cultura organizacional que possibilite seu | criatividade;
estabelecimento (RUBERA; KIRCA, 2012 apud | Ha um elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios; estes
QUANDT, FERRARESI; BEZERRA , 2015) tém orgulho de trabalhar para a empresa,;
A empresa aceita bem o comportamento de individuos que fazem coisas de
maneira diferente e procuram solu¢cdes novas e pouco usuais;
Estrutura A estrutura organizacional (e sistemas de | O processo decisério na empresa € menos burocratico do que outras

Organizacional (EOR)

incentivo) sdo elementos vitais para o sucesso da
inovacdo (PRESTER; BOZAC, 2012 apud
QUANDT,; FERRARESI; BEZERRA , 2015)

empresas similares do setor;

O processo decisorio € agil e envolve poucos niveis hierarquicos na tomada
de decisdes;

Os ambientes da empresa favorecem a socializagéo e o intercambio de ideias
entre pessoas de &reas diferentes;

(continua)
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DEFINICAO CONCEITUAL

DEFINICAO OPERACIONAL

Processos (PRO)

Existem evidéncias de que a visdo de processos
traz melhores resultados de inovagdo do que a
visdo baseada em produtos, empregando como
parametro a posigéo financeira e valor da empresa
(RUBERA; KIRCA, 2012 apud QUANDT;
FERRARESI; BEZERRA, 2015).

Existem critérios e métodos claros para planejamento de novos produtos,
desde a definicdo do conceito do produto e seu mercado-alvo, a especificacdo
da estratégia de posicionamento, até a definicao das caracteristicas, atributos
e especificagbes essenciai;

A empresa adota um processo formal de gerenciamento de projetos para
implantar inovacgdes, com critérios e procedimentos pré-determinados para
definir, acompanhar e revisar cada idéia a ser estudada, desde o conceito
inicial até o lancamento do produto ou servico;

A empresa promove o compartilhamento interno através de mecanismos para
registrar o que foi aprendido, validar e disseminar esse conhecimento na
organizacao;

Pessoas (PES)

Empresas sdo tdo mais inovativas quanto mais
valor agregam a seus proprios funcionarios
(MIERES et al, 2012 apud QUANDT,;
FERRARESI; BEZERRA, 2015).

O recrutamento valoriza a diversidade (de personalidades, experiéncias,
cultura, formagéo profissional);

Existem estratégias explicitas para a retencao de talentos para a inovagéo na
empresa;

A empresa aproveita oportunidades de treinamento (externas ou internas)
com foco nas competéncias organizacionais e profissionais necessarias para
a inovacao;

Relacionamentos
(REL)

A abertura de empresa a relacionamentos (seja
por meio de redes, aliangas ou outras formas de
ligacdo), permite a criacdo de conhecimento
crucial para o sucesso da inovagdo (LASAGNI,
2012 apud QUANDT; FERRARESI; BEZERRA,
2015).

A empresa vincula a gestéo de parcerias com outras empresas, universidades
e institutos de pesquisa com o0s seus objetivos estratégicos;

Os funcionarios percebem a importancia das redes externas como forma de
captacéo de ideias e aprendizado para sustentar a competitividade;

A empresa explora oportunidades como aliancas e joint ventures,
licenciamento, parcerias e mecanismos formais e informais para aprender
com fornecedores e clientes;

Infraestrutura
tecnolégica (INFR)

A estrutura tecnoldgica colocada a disposi¢édo da
organizacdo permite que esta diminua o tempo de
desenvolvimento e maximize os lucros de longo
prazo durante o ciclo de vida da inovag&o colocada
no mercado (ABECASSIS-MOEDAS; BENGHOZI,
2012 apud QUANDT; FERRARESI; BEZERRA ,
2015).

As informagcBes mais relevantes estdo documentadas e organizadas em
espacos virtuais de acesso geral (e nao no computador de individuos ou areas
especificas da organizacao);

Os funcionarios utilizam efetivamente 0s recursos de acesso e
compartilhamento disponiveis nos sistemas de informagdes;

As fontes tecnolégicas, como fornecedores, consultores, publicacbes
relacionadas a tecnologia da empresa, registros de projetos e experimentos
sdo constamente monitoradas e bem documentadas para facil acesso;

(continua)



55

(continuacao)

DEFINICAO CONCEITUAL

DEFINICAO OPERACIONAL

Mensuragéo (MEN)

O desenvolvimento de indicadores capazes de
mensurar a adogao de inovagao é de fundamental
importdncia em um contexto em que a inovacao e
a tecnologia fazem parte do mecanismo de
crescimento econdmico e prosperidade social
(AUTANT-BERNARD et al., 2010 apud QUANDT;
FERRARESI; BEZERRA, 2015).

Os ativos intelectuais que ddo vantagens competitivas a empresa estdo
identificados, e séo adequadamente gerenciados e protegidos, por exemplo,
por meio de mecanismos como segredo industrial e patentes;

A empresa procura medir resultados sob varias perspectivas — financeira,
operacional, estratégica, de competéncias, e usa as medidas como forma de
aprendizado;

Utiliza indicadores dos esforcos de inovacdo, como: comparacdo do
percentual de novos produtos e servicos com o padréo do setor, duracdo
média do ciclo de vida do produto, tempo de desenvolvimento, percentual de
sugestdes implementadas;

Aprendizagem (APR)

Organizagbes orientadas ao aprendizado s&o
aquelas que também apresentam performance
superior movida por sua capacidade de inovar
(RUBERA; KIRCA, 2012 apud QUANDT;
FERRARESI; BEZERRA , 2015).

Os resultados de diversos aspectos do desempenho da empresa séo
amplamente divulgados internamente e servem como fonte de aprendizado
para acfes gerenciais;

A empresa avalia 0 desempenho como uma atividade de aprendizagem, e
ndo punitiva ou controladora;

A empresa promove o aprendizado como uma responsabilidade integral e
diaria de todos;

Desempenho (DES)

Dimensdo relacionada a produtos/servigos
percebidos como inovadores pelo Mercado;
diminuicéo significativa no tempo de

desenvolvimento de produtos/servigcos/processos;
namero de produtos /servicos lancados no
mercado, em relacdo a concorréncia; rapidez na
alteracdo de métodos de producgdo, em relagédo a
concorréncia e participacédo das receitas de novos
produtos na receita total da empresa, em relacdo
ao setor.

Nossos produtos e servigcos sdo frequentemente percebidos pelo mercado
como muito inovadores;

O tempo de desenvolvimento de nossos novos produtos, servicos e/ou
processos diminuiu significativamente nos ultimos cinco anos;

Em comparacdo com a concorréncia, nossa empresa langcou mais produtos e
servigos inovadores nos Ultimos cinco anos;

Nossa empresa muda métodos de producdo rapidamente em comparacao
€COMm 0S NOSSOS concorrentes;

A participacdo das receitas de novos produtos na nossa receita total esta
acima da média do setor;

Melhorias (MEL)

Envolvem elementos como o nimero de avangos
organizacionais surgidos a partir de sugestdes
recebidas; melhorias significativas em parametros
de processos, como qualidade, custo, tempo de
desenvolvimento, confiabilidade e capacidade e
progressos  significativos em  perspectivas
financeira, operacional, estratégica, e
desenvolvimento de competéncias.

Implementamos um alto percentual de melhorias e inovacdes a partir de
sugestdes recebidas;

Conquistamos melhorias significativas em nossos parametros de processos,
como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento, confiabilidade e
capacidade;

Conquistamos melhorias significativas sob outras perspectivas, como a
financeira, operacional, estratégica, e desenvolvimento de competéncias;

Fonte: a autora, 2018.
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A préxima subsecdo considera as hipoteses testadas no estudo quanto as
relacbes entre ambientes para criatividade, inovatividade organizacional e

desempenho inovador.

3.1.3 Hipoteses do modelo

Baseado nas variaveis latentes e mensuraveis apresentadas no Quadro 3, para

a analise proposta no presente trabalho, seréo testadas as seguintes hipéteses:

H1 = O ambiente para criatividade apresenta efeitos positivos na inovatividade
organizacional;

H2 = O ambiente para criatividade apresenta efeitos positivos no desempenho
inovador;

H3 = A inovatividade organizacional apresenta efeitos positivos no
desempenho inovador;

H4 = O ambiente para criatividade possui efeito mediador nas relacées entre
inovatividade organizacional e desempenho inovador.

Baseado nessas hipéteses foi construido um modelo de equacado estrutural
ilustrado na Figura 4.

Figura 4 - Modelo de hipéteses

Ambiente para a H4

criatividade

Inovatividade Desempenho

organizacional Inovador

Fonte: a autora., 2018.
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A partir das hipoteses e do modelo acima apresentado, foi o utilizado o método
de modelagem de equacdes estruturais, com o intuito de verificar as relagdes entre

Ambiente para Criatividade, Inovatividade Organizaiconal e Desempenho Inovador.

3.2 DEFINICAO DO INSTRUMENTO DE INOVATIVIDADE

O estudo realizado por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) propde um modelo
tedrico que representa as condi¢cdes organizacionais habilitadoras da inovacéo
(definido, no estudo, como inovatividade) e avalia o impacto no desempenho inovador.
A revisao da literatura sobre as condi¢bes organizacionais habilitadoras da gestéo do
conhecimento e gestédo da inovacéao permite identificar dez categorias frequentemente
citadas nos modelos de analise: 1) Estratégia e objetivos; 2) Lideranca; 3) Cultura e
valores organizacionais; 4) Estrutura organizacional; 5) Processos; 6) Gestao de
recursos humanos e competéncias; 7) Relacionamento externo; 8) Infraestrutura
tecnoldgica e sistemas de informacédo; 9) Mensuracao de resultados e recompensas;
e 10) Aprendizagem (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013). Como primeira etapa
do presente trabalho, o modelo foi reduzido, de 70 para 30 questdes, facilitando sua
disseminacgéo e uso.

Cada uma das dimensdes apresentadas no modelo original € composta por
quatro (4) a oito (8) indicadores. O quadro 6 apresenta o modelo completo proposto

por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) com todas as variaveis e indicadores avaliados.

Quadro 6 - Modelo do construto inovatividade completo

VAR | DIMENSOES
1. ESTRATEGIA (EST)
1EST1 A empresa tem um senso claro da sua visdo estratégica, que é comunicada amplamente
para todos os niveis organizacionais.
1EST?2 Os componentes estratégicos (declaracdo de missao, visdo, valores, objetivos) priorizam a
inovagao.
1EST3 A empresa tem uma estratégia formal de inovacao, e as atividades de inovacao estao
alinhadas com a sua estratégia de negocios.
1EST4 Existe elevado nivel de consenso sobre os pontos fortes e fracos em termos de habilidades
e competéncias, e como eles devem ser explorados estrategicamente.
1ESTS O conhecimento € reconhecido como um recurso-chave da organizacdo e incorporado
explicitamente no seu planejamento estratégico.
1EST6 A estratégia é apoiada por mecanismos para monitoramento e avaliagdo do desempenho
estratégico em geral, e do processo de inovacédo em particular.

(continua)
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VAR DIMENSOES
2. LIDERANGCA (LID)

LID1 Os lideres estdo comprometidos com a execucao da estratégia e oferecem apoio concreto
aos responsaveis pelo processo de inovacgao.

oLID2 Os diretores estabelecem metas desafiadoras e objetivos claros para mobilizar os esforgos
de todos em direcéo a visdo estratégica estabelecida.

oLID3 A lideranca da empresa promove mecanismos eficazes de comunicacdo vertical e
horizontal em todos os niveis gerenciais.

oLID4 A lideranga da empresa compreende a importancia da inovacgao, dedica tempo a ela, e é
avaliada por seus resultados.

oLID5 Os lideres promovem o comportamento de compartilhar e aprender, demonstrando isso
pelo préprio exemplo.

oLID6 Os lideres buscam constantemente solu¢cdes novas e pouco usuais, estimulando novas
ideias.

3. CULTURA (CUL)

3CUL1 | A cultura organizacional é favoravel & autonomia, experimentacéo e criatividade.

3CUL2 A empresa investe no desenvolvimento de equipes, inclusive a formacdo de equipes
multidisciplinares com autonomia para desenvolver projetos inovadores.

3CUL3 | Existe uma atitude geral de compartilhar e utilizar o conhecimento de outros.

3cUL4 Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios; estes tém orgulho
de trabalhar para a empresa.

3CUL5 | Estimula-se a experimentag&o. H4 liberdade para tentar e falhar.

3CUL6 A empresa aceita bem o comportamento de individuos que fazem coisas de maneira
diferente e procuram solu¢des novas e pouco usuais.

4. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL (EOR)

AEOR1 A estrutura da empresa facilita a participacdo de pessoas de diferentes areas no
desenvolvimento de inovacgdes.

4EOR 2 O processo decisério na empresa € menos burocratico do que outras empresas similares
do setor.

4EOR3 | O processo decisério € agil e envolve poucos niveis hierarquicos na tomada de decisdes.

AEOR4 A Estrutura organizacional facilita a mobilidade entre cargos e ampla comunicagéo entre
departamentos.

AEORS5 Os ambientes da empresa favorecem a socializacdo e o intercAmbio de ideias entre
pessoas de areas diferentes.

5. PROCESSOS (PRO)

Existem critérios e métodos claros para planejamento de novos produtos, desde a definicdo

5PRO1 |do conceito do produto e seu mercado-alvo, a especificagdo da estratégia de
posicionamento, até a definicdo das caracteristicas, atributos e especificacdes essenciai
A empresa adota um processo formal de gerenciamento de projetos para implantar

5PRO2 |inovagdes, com critérios e procedimentos pré-determinados para definir, acompanhar e
revisar cada idéia a ser estudada, desde o conceito inicial até o langamento do produto

5PRO3 A empresa promove o compartilhamento interno através de mecanismos para registrar o
gue foi aprendido, validar e disseminar esse conhecimento na organizacgao.

5PRO4 Os funcionarios localizam e acessam com facilidade o conhecimento necessario para a

realizacdo das suas atividades e resolugcéo de problemas.

(continua)
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VAR DIMENSOES
6. PESSOAS (PES)
6PES1 A empresa possui uma equipe, ou equipes multidisciplinares, que entendem a importancia
da inovacéo e sabem aplicar conceitos e ferramentas para inovar.
6PES?2 O recrutamento valoriza a diversidade (de personalidades, experiéncias, cultura, formacéo
profissional)
6PES3 As praticas de avaliacdo de desempenho incorporam mecanismos de reconhecimento e
recompensas para a criacdo e compartilhamento do conhecimento.
6PES4 | A gestdo de pessoas estimula a confianga, flexibilidade e a colaboragéo.
6PESS O processo de recrutamento e selecdo valoriza o comportamento inovador e
empreendedor.
6PES6 | Existem estratégias explicitas para a retencéo de talentos para a inovagédo na empresa.
6PES7 A empresa aproveita oportunidades de treinamento (externas ou internas) com foco nas
competéncias organizacionais e profissionais necessarias para a inovagao.
A organizagdo se compara favoravelmente com outras similares em niveis de satisfagao
6PESS8 T e ~ e g
dos funcionarios, produtividade, remuneracéo e beneficios, rotatividade, etc.
7. RELACIONAMENTO (REL)
7REL1 A empresa desenvolve e cultiva vinculos externos para a geracao e refinamento de ideias
de potencial inovador.
7REL2 A empresa vincula a gestdo de parcerias com outras empresas, universidades e institutos
de pesquisa com os seus objetivos estratégicos.
Os funcionarios percebem a importancia das redes externas como forma de captacao de
7REL3 |. .. . L
ideias e aprendizado para sustentar a competitividade.
7REL4 A empresa explora oportunidades como aliancas e joint ventures, licenciamento, parcerias
e mecanismos formais e informais para aprender com fornecedores e clientes.
8. INFRAESTRUTURA (INFR)
8INER1 As informagfes mais relevantes estdo documentadas e organizadas em espacos virtuais
de acesso geral (e ndo no computador de individuos ou &reas especificas da organizacéo).
8INER? Os sistemas de informacdes da empresa permitem facil documentacéo do conhecimento
existente, bem como o acesso a ele.
8INER3 A empresa utiliza ferramentas de Tl e metodologias de colaboracao, e estimula o trabalho
colaborativo entre os funcionarios.
8INER4 Os funcionarios utilizam efetivamente os recursos de acesso e compartilhamento
disponiveis nos sistemas de informag0es.
As fontes tecnolégicas, como fornecedores, consultores, publicacdes relacionadas a
8INFR5 |tecnologia da empresa, registros de projetos e experimentos sdo constantemente
monitoradas e bem documentadas para facil acesso.
9. MENSURACAO (MEN)
Os ativos intelectuais que ddo vantagens competitivas a empresa estéo identificados, e sdo
9MEN1 |adequadamente gerenciados e protegidos, por exemplo, por meio de mecanismos como
segredo industrial e patentes.
A empresa possui mecanismos formais para se comparar com a concorréncia, em termos
9MEN2 | de produtos, precos, qualidade, distribuicdo, desempenho de P&D, patentes e publicacdes,

etc.

(continua)



60

(continuacao)

VAR DIMENSOES

Os esforcos de Gestdo do Conhecimento e Inovacdo sao avaliados e divulgados
regularmente.

A empresa procura medir resultados sob varias perspectivas — financeira, operacional,
estratégica, de competéncias, e usa as medidas como forma de aprendizado.

9MENS

9MEN4

Utiliza indicadores dos esforgos de inovacao, como: comparacado do percentual de novos
9MENS5 | produtos e servicos com o padrao do setor, duracdo média do ciclo de vida do produto,
tempo de desenvolvimento, percentual de sugestdes implementadas.

10. APRENDIZAGEM (APR)

A empresa avalia o desempenho como uma atividade de aprendizagem, e ndo punitiva ou
controladora

10APR1

10APR2 | A empresa promove o aprendizado como uma responsabilidade integral e diéria de todos.

10APR3 | Estimulos ao aprendizado estdo embutidos nos processos de negdécios.

As pessoas encontram com facilidade outras pessoas que sabem o que precisam quando
€ necessério, e conversam com elas.

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

10APR4

10APR5

A empresa documenta e discute as mudancas ocorridas nos processos e no
desenvolvimento de produtos, incorporando licdes aprendidas, identificacdo de melhorias,
relatos de problemas a serem evitados e avaliagbes da possibilidade de replicagdo da
solucao.

Fonte: Quandt, Bezerra e Ferraresi, 2015.

10APR6

Considerando as diferentes correntes que estudam o processo inovativo, a
primeira etapa para o desenvolvimento da presente tese foi a proposta de dois
modelos reduzidos para o modelo de inovatividade desenvolvido por Quandt, Bezerra
e Ferraresi (2015), por se tratar de um modelo extenso, o que tornaria inexequivel sua
operacionalizacdo quando inserido em uma andlise mais ampla, envolvendo outros
modelos como no caso do presente trabalho. Os modelos propostos reduzidos foram
escolhidos por meio de técnica qualitativa e quantitativa, testando comparativamente
a validade de ambos por meio de analise multivariada (correlacdo canonica).

A escolha da analise multivariada justifica-se por ser um conjunto de técnicas
para andlise de dados que esta sempre em expansdo, € robusta e bastante
disseminada. Segundo Hair et al. (1998), a analise multivariada auxilia na formulacao
de questbes complexas, de forma especifica e precisa. Sendo assim, escolheu-se
para a reducdo do modelo proposto, a técnica chamada de correlagédo candnica, que
tem como objetivo principal explicar a relacdo entre dois conjuntos de variaveis
encontrando um pequeno numero de combinacgfes lineares, para cada um dos

conjuntos, de modo a maximizar as correlagfes possiveis entre 0s grupos.
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3.2.1 Descricao do problema de reducéo de dimenséao

Em diversas fontes de pesquisa cientifica, acompanhando o avanco das
ciéncias e das tecnologias, os dados cientificos apresentam tendéncia de crescimento
em tamanho e complexidade. Uma caracteristica de tal complexidade € a enorme
quantidade de covariaveis disponiveis, o que torna dificil detectar a dependéncia entre
uma variavel de resposta e a colecdo das covariaveis (MA; ZHU; WANG, 2013).

O grande problema consenso entre os autores do tema, é quanto ao grande
namero de dimensdes dos conjuntos de dados, que acaba por aumentar a
complexidade das técnicas de manipulacéo e degradar o desempenho dos algoritmos
de mineracdo de dados. Hair et. al., (2005) destacam entdo que as técnicas de
reducdo de dimensionalidade tém por objetivo representar um conjunto de dados de
dimensdo menor, procurando se manter as mesmas caracteristicas do conjunto.
Segundo Ma e Zuh (2013), duas das principais abordagens utilizadas na literatura
estatistica para a reducéo do problema de muitas variaveis sao: a selecéo de variavel
onde os pesquisadores acreditam que, entre todas as covariaveis disponiveis, apenas
algumas séo verdadeiramente relacionados a resposta, sendo todas as outras
redundantes e ndo tendo nenhum efeito real explicativo.

Por meio da andlise qualitativa e quantitativa multivariada de dados, foi
proposta entdo uma reducédo para o modelo de Inovatividade desenvolvido por Quandt,
Bezerra e Ferraresi (2015), tendo por objetivo manter a mesma robustez e nivel de
significancia do modelo completo. Para o desenvolvimento desta etapa, as dimensdes
teoricas 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
(QUANDT; BEZERRA; FERRARESI, 2015).

Os respondentes forneceram sua opinido em uma escala que varia de 0 (zero),
quando aquela afirmacao néo € percebida, em absoluto, no contexto de sua empresa,
a 10 (dez), quando a afirmacédo é percebida integralmente na organizacdo. Segundo
Uzkurt et al. (2012), Cepeda-Carrion et al. (2012) apud Quandt, Bezerra e Ferraresi
(2015), variaveis associadas a inovacao tém sido recorrentemente medidas a partir

da percepcao dos respondentes, representadas em uma escala variando de uma
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opcdo mais negativa (a variavel em questdo) a uma opc¢do mais favoravel, tendo

demonstrado uma adequada relacao de eficécia.

3.2.2 Desenvolvimento dos modelos reduzidos propostos

Para a reducao do modelo de inovatividade, necessario para a atual pesquisa,
foram apresentados dois modelos reduzidos representantes do modelo original. O
modelo original é composto por 54 questdes, apresentadas inicialmente por Quandt,
Bezerra e Ferraresi (2015).

O método qualitativo foi a primeira alternativa de proposta para a reducédo do
modelo, com base em uma andlise de conteudo realizada por seis professores
doutores, especialistas e pesquisadores da area de inovacédo. A partir das respostas
e analises desenvolvidas pelos professores pesquisados, selecionou-se o0s trés
indicadores mais recorrentes e significativos da analise em questdo, formando o
modelo reduzido MR1. O Quadro , apresenta variaveis selecionadas para o modelo
MR1.

Quadro 7 - MR1 selecionado por especialistas
EST LID CUL EOR PRO PES REL INFR MEN APR

1EST2 | 2LID1 | 3CUL1 4EOR2 | 5PRO1 | 6PES4 | 7REL2 | 8INFR1 | SMEN1 | 10APR2
1EST3 | 2LID4 | 3CUL5 4EOR4 | 5PRO2 | 6PES5 | 7REL3 | 8INFR2 | 9MEN4 | 10APR3

1EST4 | 2LID6 | 3CUL6 4EOR5 | 5PRO3 | 6PES6 | 7REL4 | 8INFR4 | 9MEN5 | 10APR5
Fonte: a autora, 2018.

Quanto ao segundo modelo reduzido proposto (MR2), optou-se pela analise
quantitativa multivariada, por meio do coeficiente de Correlagdo de Pearson. Um
coeficiente de correlacdo mede o grau pelo qual duas variaveis tendem a mudar juntas,
descrevendo a forca e a direcdo da relacdo. Para a escolha das variaveis do modelo
chamado MR2, foram mantidos trés indicadores de cada dimenséo, que apresentaram
maior correlacdo de Pearson com os resultados de inovacao.

O coeficiente de correlacdo de Pearson (r), ou coeficiente de correlacdo
produto-momento, mede o grau da correlacao linear entre duas variaveis quantitativas.
Umarelacao é linear quando a mudanca em uma variavel € associada a uma mudancga
proporcional na outra variavel. E um indice adimensional com valores situados ente -
1 e 1 inclusive, que reflete a intensidade de uma relagéo linear entre dois conjuntos

de dados (HAIR et al., 2005). Ou seja, a Correlacdo de Pearson mede o grau da
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correlacao linear entre duas variaveis quantitativas, sendo considerada a medida que
da o grau de intensidade entre duas variaveis aleatérias continuas X e Y, com
distribuicdo normal bivariada e que possuam uma relacdo linear de causa e efeito
entre si (FIGUEIREDO FILHO; JUNIOR SILVA, 2009).

Sendo assim, o uso da Correlacdo de Pearson para a escolha de tais
indicadores justifica-se pelo fato de essa ser uma técnica estatistica significativa
guando se busca compreender a relacdo linear entre duas variaveis continuas. O
termo “correlagao” significa literalmente “correlacionamento”, pois indica até que ponto
os valores de uma variavel estéo relacionados com os da outra (STEVENSON, 2001).
Para o MR2, foram selecionadas trés variaveis de cada dimensao que apresentaram
maior correlacdo com os resultados de inovacao.

O Quadro 8 apresenta os trés indicadores propostos no modelo original de
Inovatividade, que apresentaram maior correlacdo com os resultados de inovacéo, por

dimensao.

Quadro 8 - MR2 selecionado por correlacdo de Pearson
EST LID CUL EOR PRO PES REL INFR MEN APR
1EST2 | 2LID4 3CUL1 | 4EOR2 | 5PRO1 | 6PES2 | 7REL2 | 8INFR1 | 9MEN1 | 10APR1
1EST4 | 2LID5 3CUL4 | 4EOR3 | 5PRO2 | 6PES6 | 7REL3 | 8INFR4 | 9MEN4 | 10APR2
1EST6 | 2LID6 3CUL6 | 4EOR5 | 5PRO3 | 6PES7 | 7TREL4 | 8INFR5 | 9MEN5 | 10APR3
Fonte: a autora, 2018.

A partir dos 2 modelos propostos, foram rodadas correlacfes canbnicas para a
verificacdo da carga canonica de cada contruto, seus fatores e pesos, partindo para a
analise de viabilidade do uso de um modelo reduzido. Para a execucao da correlagéo
canbnica, as variaveis foram agrupadas pelo percentii em cada dimensdo, no
desempenho e nas melhorias. Por fim, na ultima secdo sdo apresentadas as analises
dos dados e testes estatisticos encontrados a partir dos procedimentos metodolégicos

adotado.

3.2.3 Verificagcao dos modelos propostos

A correlagdo canodnica pode ser vista como uma extenséo da regresséo multipla,
pois permite avaliar as inter-relacdes entre dois conjuntos de variaveis, compostos por
combinac6es lineares dos varios caracteres que as constituem (RIGAO, 2009). Cruz

e Regazzi (1994) relatam ainda que o objetivo da correlagcdo candnica € determinar
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uma combinacdo para cada grupo de varidveis (dependentes e independentes) que
maximize a correlacdo entre os dois grupos. Oliveira, Macada e Curado (2014)
destacam ainda que a correlacédo candnica € o termo estatistico utilizado para analises
de variaveis latentes (que nédo sao diretamente observaveis), representando variaveis
multiplas (diretamente observaveis). Cabe destacar que candnico é o termo estatistico
utilizado para a analise de variaveis latentes (que ndo sao diretamente observadas)
gue representam diversas variaveis (que sao diretamente observadas) (KHATTREE;
NAIK, 2000).

De acordo com Silva (2015) o coeficiente de correlagdo canbnica mede a forgca
da associacao entre duas variaveis candnicas, ou seja, a andalise procura, com base
em um grande numero de caracteristicas originais correlacionadas, obter
combinacdes lineares dessas caracteristicas denominadas variaveis canonicas de tal
forma que a correlacdo entre essas variaveis seja nula. Justificando ainda o uso da
correlacdo candnica, Hair et al. (2009) destacam que, ao contrario da regressao
multipla que prevé uma Unica variavel dependente a partir de um conjunto de variaveis
independentes multiplas, a correlagdo canbnica simultaneamente prevé mudltiplas
variaveis dependentes a partir de mdultiplas variaveis independentes.

O primeiro modelo testado por meio da correlagdo candnica foi o modelo
completo, contendo 54 questdes relacionadas as dimensdes da inovatividade de
Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015). Os outros dois modelos alternativos propostos,
MR1 e MR2 contemplaram, desse modo, 30 indicadores, cujas bases foram
adequadas para a aplicacdo da técnica de correlacdo canénica.

Foram rodadas, por meio do IBM SPSS Statistics 22, correlagdes canbnicas
para os 2 modelos reduzidos propostos, com o objetivo de obter as correlagcdes, as
cargas fatoriais e os pesos canbnicos de cada variavel dentro dos modelos propostos,
comparando-os e permitindo que se avalie a relevancia e eficacia de cada modelo e
a sua viabilidade de uso ou néo.

O pacote estatistico utilizado (SPSS) ndo possui um menu especifico para a
correlacdo candnica, sendo necessaria a execucao de alguns comandos de sintaxe.
Na sintaxe do SPSS, usa-se o comando MANOVA e o subcomando /discrim em um
experimento fatorial, sendo necessario que se inclua todas as variaveis independentes
em um Unico fator que separa os dois grupos pelo comando com. A lista de variaveis
no comando MANOVA contém as variaveis dependentes em primeiro lugar, seguido

pelas variaveis independentes. Segundo Hair et al. (2009), o teste MANOVA
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apresenta diferentes critérios para avaliar diferencas multivariadas ao longo de grupos.
Os quatro mais conhecidos séo: (i) o gcr de Roy; (i) Lambda de Wilks - também
conhecido como a estatistica U; (iii) Traco de Hotelling; e (iv) critério de Pillai, em que,
esses critérios avaliam as diferengas em “dimensdes” das variaveis dependentes.

A proxima secédo apresentara a analise dos dados obtidos através dos métodos
empregados, incluindo testes multivariados de significancia, variancia explicada,
indices de redundancia e sensibilidade, entre outros, fornecendo assim dados para

embasar a decisdo quanto ao uso de um modelo reduzido especifico.

3.2.4 Resultados dareducéo

Um dos modelos mais comuns para a analise de dados € a regressdo multipla.
Na regressao multipla, uma variavel € explicada por uma combinacéo linear de outras
variaveis. A variavel a ser explicada é chamada de dependente e as variaveis
explicativas sdo chamadas de independentes (HAIR et al., 2015). Inicialmente, como
em qualquer andlise estatistica, faz-se necessario verificar se ambos os conjuntos de
funcdes canbnicas, formados pelas duas variaveis associadas a inovacao, estao aptos
a serem incluidos na interpretacdo dos resultados. Os resultados dos trés modelos
propostos serdo expressos a seguir, com destaque para os indices de significancia e
redundancia.

A segquir, serdo relatados os coeficientes de correlagdo canbnicas e 0s
autovalores das raizes candbnicas. A Tabela 3 apresenta o ajuste geral do modelo,
com todas as funcdes candnicas apresentando-se significativas. O calculo do
coeficiente de determinacédo multiplo (R2) da a medida do ajuste da regressao (HAIR,
1998). Todos os modelos apresentam significancia para p-valor < 0,000, sendo que o

MR2 apresentou R2 maior do que o MR1, ou seja, melhor indice de ajuste ao modelo.

Tabela 3 - Ajuste geral do modelo de reducédo da inovatividade

MODELO ORIGINAL | MR1 | MR2
Funcédo canbnica 1 2 1 2 1 2
Correlagéo R 0,926 0,603 0,877 0,443 0,885 0,620
R2 canénico 0,858 0,364 0,768 0,197 0,783 0,385
Teste F 23,933 6,618 14,235 2,964 18,733 7,577
p-valor 0,000 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000

Fonte: a autora, 2018.
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O primeiro coeficiente de correlagdo, do modelo original, € de 0,926 com um
R2 de 0,858. O modelo MR1 apresentou o coeficiente de correlacdo de 0,877 e para
modelo MR2, os numeros foram de 0,885 de coeficiente de correlacdo, e R2 de 0,783.

Os resultados obtidos indicam que as correlacdes canodnicas de cada funcéo,
isoladamente, sdo estatisticamente significantes. O R2 candnico encontrado para o
modelo original foi de 0,858, sendo o valor de MR2 o mais proximo do modelo
completo, apresentando um R2 de 0,783. Simultaneamente, 0s testes de significancia,
apresentados na Tabela 4, confirmam que essas func¢des coletivamente também
apresentam significancia estatistica. O teste multivariado Lambda de Wilks foi utilizado
para analise da significancia das raizes canfnicas conjuntamente com os relatorios

de Pillai, critérios multivariados de Hotelling e de Roy.

Tabela 4 - Testes de significAncia do modelo de reducao da inovatividade

MODELO ORIGINAL MR1 MR2
. valor | TesteF | P- valor | TesteF | P~ valor | TesteF | P~
Estatistica valor valor valor
Wilks 0,0905 23,9328 0,00 0,964 10,1616 0,00 1,1674 15,2848 0,00
Pillais 1,2217 16,3272 0,00 3,561 19,0543 0,00 4,2253 22,6056 0,00
Hotellings 6,596 33,6421 0,00 0,1861 14,2345 0,00 0,1337 18,7327 0,00
Roys 0,8576 0,7638 0,7826

Fonte: a autora, 2018.

Todos os testes acima verificam a significancia das funcdes do ponto de vista
estatistico. O teste de Roy apresentou-se significante para todos os modelos.
Verificadas que ambas as funcdes candnicas estdo aptas a serem incluidas na analise,
€ necessario que se determine o total de variancia no conjunto de variaveis geradas
pelo outro conjunto. Para tal, utilizou-se o indice de redundancia, obtido a partir da
soma dos produtos entre as médias das variancias das funcdes e seus respectivos R?2
canobnicos. Ou seja, a quantidade de variancia explicada, ou o percentual de variancia
na variavel estatistica candnica dependente que pode ser explicada pela variavel
estatistica candnica independente, e vice-versa, pode ser determinada elevando-se
ao quadrado a correlagao candnica (R2 canonico). A Tabela 5 apresenta os resultados
dos indices de redundancia.

O indice de redundancia expressa a quantidade de variancia em uma variavel
estatistica candnica (dependente ou independente) explicada por outra variavel
estatistica canbnica na funcdo candnica. Para se obter um elevado indice de

redundancia deve-se ter uma alta correlagdo candnica e um alto grau de variancia



67

compartilhada explicada pela varidvel estatistica canbnica. Deve-se considerar o
indice de redundancia para superar o Viés e a incerteza inerentes ao uso de raizes
candnicas (correlacbes canbnicas ao quadrado) como uma medida de variancia
compartilhada (HAIR J. et al., 2009).

Tabela 5 - indice de redundancia do modelo de reducfo da inovatividade

| MODELO ORIGINAL | MR1 MR2
Funcéo canbnica 1 2 1 2 1 2
Média da variancia 0,723 0277 0777 0223 0775 0,225
R2 canonico 0,858 0364 0768 0,197 0783 0,385
indice redundancia 0,620 0101 0597 0044 0606 0,087

Fonte: a autora, 2018.

O valor obtido para o R2 candnico do Modelo original, ou seja, o indice de
redundancia total (0,858) indica que as variaveis relacionadas as dimensfes de
inovatividade influenciam 85,8 % da variancia daquelas associadas a inovacao — na
primeira funcdo canbnica. O modelo MR1 apresentou R2 candnico de 0,768 e o
modelo MR2, aponta para 0,783, ou seja, 78,3% de influéncia das variaveis
relacionadas a inovatividade sobre os resultados de inovacdo. Observa-se que 0s
valores encontrados para a primeira funcdo ndo sdo despreziveis. Ja na segunda
funcdo, os resultados indicam que o0s conjuntos de variaveis apresentam baixa
variancia compartilhada, ou seja, apesar de serem estatisticamente significantes,
possuim pouca significancia pratica. A Tabela 6 apresenta o indice de redundancia e

o percentual de explicacdo dos modelos apresentados.

Tabela 6 - indice de redundancia - % de explicacdo do modelo de reducéo da inovatividade

MODELO ORIGINAL | MR1 | MR2
indice de redundancia total 0,7209 0,6410 0,6929
Percentual de explicagédo 72% 64% 69%

Fonte: a autora, 2018.

A interpretacéo dos resultados obtidos envolve o exame das funcdes candnicas
com a finalidade de determinar a importancia relativa de cada variavel original na
composicado das relacdes, partindo da observacdo das cargas candnicas. Assim
sendo, a Tabela 7 mostra as cargas para as variaveis “Desempenho” e “Melhoria”

organizacional.
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Tabela 7 - Cargas canbnicas variaveis dependentes do modelo de reducédo da inovatividade

MODELO ORIGINAL MR1 MR2
Funcéo canbnica 1 2 1 2 1 2
Desempenho 0,692 0,722 0,759 -0,652 0,781 -0,625
Melhoria 0,983 -0,182 0,989 0,146 0,969 0,247

Fonte: a autora, 2018.

Os indicadores acima apresentam as relagdes entre o modelo de dimensdes e
as duas variaveis: desempenho e melhoria. A préxima analise parte para a avaliagdo
individual de cada dimensao, ou seja, sendo desempenho e melhoria os resultados
da inovacado, correlacionados com os indicadores de inovatividade (completo e
selecionados), os indicadores da Tabela 8 demonstram as relacfes de tais variaveis,
apontando a carga canonica das variaveis independentes, relacionadas a cada

dimensao da inovatividade.

Tabela 8 - Cargas candnicas variaveis independentes do modelo de reducéo da inovatividade

MODELO ORIGINAL MR1 MR2
FUNCAO 1 2 % 1 2 % 1 2 %
explic. explic. explic.
EST 0,657 -0,100 9% 0,627 0,001 9% 0,749 0,161 10%
LID 0,897 -0,049 12% 0,807 0,036 11% 0,864 0,123 12%
CUL 0,877 0,022 12% 0,710 -0,266 10% 0,850 -0,173 11%
EOR 0,679 0,132 9% 0,669 -0,420 9% 0,658 -0,163 9%
PRO 0,777 -0,148 10% 0,855 0,208 12% 0,838 0,236 11%
PES 0,759 -0,346 10% 0,694 0,089 10% 0,778 0,395 10%
REL 0,807 0,168 11% 0,751 -0,330 11% 0,759 -0,132 10%
INFR 0,485 -0,091 6% 0,391 -0,005 6% 0,419 0,113 6%
MEN 0,670 0,153 9% 0,689 -0,717 10% 0,684 -0,157 9%
APR 0,931 -0,104 12% 0,856 0,114 12% 0,848 0,122 11%

Fonte: a autora, 2018.

As variaveis que apresentaram maiores cargas candnicas quando relacionadas
as variaveis desempenho e melhoria, no Modelo Original, foram: Aprendizagem (APR);
Lideranca (LID); e Cultura (CUL). No Modelo MR1, as varidveis com maior carga
canobnica foram: Aprendizagem (APR); Processos (PRO); e Lideranca (LID). Ja o
modelo MR2, mantem a mesma légica do Modelo 1, com as variaveis Lideranca (LID),
Cultura (CUL) e Aprendizagem (APR) tendo maior destaque.

Finalmente, h4 que se proceder a validacdo dos resultados encontrados por
meio da andlise de sensibilidade, na qual se eliminam uma a uma as variaveis
independentes (dimensdes de inovatividade) e observa-se a estabilidade das
correlagdes candnicas gerais. Os resultados obtidos, a cada eliminacdo de uma das

variaveis, sdo visualizados na Tabela 9.
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Tabela 9 - Andlise de sensibilidade do modelo de reducéo da inovatividade

MODELO COMPLETO MR1 MR2
R | R? R | R? R | R2
EST 0,9136 0,8347 0,8685 0,7544 0,8835 0,7806
LID 0,9136 0,8347 0,8723 0,7610 0,8791 0,7729
CuL 0,9203 0,8470 0,8721 0,7607 0,8752 0,7661
EOR 0,9254 0,8564 0,8769 0,7690 0,8822 0,7783
PRO 0,9258 0,8571 0,8350 0,6973 0,8624 0,7439
PES 0,9255 0,8566 0,8776 0,7702 0,8837 0,7811
REL 0,9213 0,8488 0,8691 0,7555 0,8771 0,7695
INFR 0,9178 0,8424 0,8547 0,7306 0,8594 0,7386
MEN 0,9242 0,8541 0,8740 0,7639 0,8826 0,7790
APR 0,915 0,8372 0,8753 0,7662 0,8845 0,7824

Fonte: a autora, 2018.

Os valores apresentados mostram estabilidade, indicando que a interpretacao
dos resultados a partir das cargas canbnicas mostra-se alinhada as andlises
efetuadas. O modelo original apresentava ndo somente uma visao conjunta dos
elementos habilitadores, mas também o quanto cada um deles explica a variacédo do
desempenho inovador, 0 que se tentou também observar nos modelos reduzidos
propostos.

Os resultados do MR2 apresentam as dimensdes na seguinte ordem de
importancia: Aprendizagem (APR), Cultura (CUL), Lideranga (LID), Pessoas (PES),
Processos (PRO), Relacionamentos (REL), Mensuracdo (MEN), Estrutura
organizacional (EOR), Infraestrutura tecnoldgica (INFR) e Estratégia (EST). E
interessante notar que as dimensdes que mais contribuem (arbitrariamente, aquelas
gue representam acima de 70%) com o desempenho inovador estéo relacionadas aos
aspectos organizacionais mais abstratos (“Aprendizado”, “Lideranca” e “Cultura”),
enquanto que os aspectos mais facilmente mensuraveis sdo 0s que apresentam
menor impacto (“Estrutura organizacional”, “Infraestrutura tecnologica” e “Estratégia”).

A partir da andlise dos dois modelos reduzidos propostos, conclui-se que o
modelo reduzido (MR2) pode ser confiavelmente utilizado como proposta de reducao
do Modelo Completo de Inovatividade proposto por Quandt, Ferraresi e Bezerra
(2013). O R2 candnico encontrado foi elevado, ou seja, a quantidade de variancia
explicada do MR2 escolhido entre as variaveis estatisticas canonicas independente e

dependente da funcéo 1 foi expressiva para 0s grupos de caracteristicas analisadas.
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3.3 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

O presente estudo foi desenvolvido pelo método exploratorio-descritivo com
abordagem quantitativa (LAKATOS; MARCONI, 1991; RICHARDSON, 1989). Baseia-
se em um corte temporal transversal no ano de 2017, no que se refere a mensuracao

das variaveis.

3.3.1 Populacédo e Amostra

A populacao envolvida no presente estudo esta disposta no Apéndice I, sendo
composta por cerca de 380 empresas associadas da ABES - Associacao Brasileira
das Empresas de Software, localizadas nos trés estados da regido do Sul do Brasil:
Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Devido a grande dificuldade na coleta
de dados, o estudo foi desenvolvido com base em uma amostra efetiva alcancada, de
299 empresas. Ou seja, foi mantido o limite proposto por Hair et al. (1998), no qual
deve-se obter de 5 a 10 respondentes por parametro no modelo. Os dados foram
respondidos por colaboradores ligados aos processos de inovacao/P&D das

organizacdes pesquisadas.

3.3.2 Delineamento e Etapas da Pesquisa

Inicialmente, foi utilizado o método de analise fatorial e testes de confiabilidade
dos construtos por meio do coeficiente Alfa de Cronbach, estatistica mais usada para
medir a confiabilidade de um questionario. Para o célculo do coeficiente, toda resposta
deve ser transformada em numeros. O modelo considera quatro modelos a serem
testados, sendo que em dois deles, a criatividade ocupa papel de variavel mediadora
e moderadora.

Como visto no referencial tedrico do presente trabalho, existe suporte empirico
para as relagdes entre criatividade, inovagao e desempenho inovador (HAMMOND et
al., 2011), sendo que variaveis relacionadas ao ambiente de trabalho e desempenho
inovador foram analisadas como mediadoras ou moderadores em tal meta-analise.

Por meio da analise do coeficiente de determinacdo, também chamado de R?,
pode-se medir 0 ajustamento de um modelo estatistico linear generalizado, como a

regressao linear, em relacdo aos valores observados. O R2varia entre 0 e 1, indicando,
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em percentagem, o quanto o modelo consegue explicar os valores observados.

Quanto maior o R2, mais explicativo € o modelo, melhor ele se ajusta a amostra.

3.3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de questionarios eletrénicos,
disponibilizados pessoalmente, por email ou telefone. Foram entrevistados gestores

das areas de Pesquisa & Desenvolvimento e TI.

3.3.4 Procedimentos de Tratamento e Analise dos Dados

Os dados quantitativos foram testados por meio de uma técnica estatistica
denominada Modelagem de Equacgfes Estruturais (MEE), que possibilita separar as
relacdes de cada um dos conjuntos de variaveis consideradas dependentes. Por meio
de regressdes multiplas, tal técnica calcula as correlacbes entre as variaveis
analisadas (HAIR et al., 2005).

Os modelos de equacdes estruturais permitem incorporar o erro de medida e
considerar relacdes reciprocas entre construtos, sendo muito Uteis para andlises de
dados individuais de amostras aleatérias. Tais modelos constituem uma das melhores
ferramentas para o estudo de relacfes causais sobre dados ndo experimentais,
guando as rela¢bes séo do tipo linear.

Quanto a correlacdo e a causalidade, Hair et al. (2005) destacam alguns
conceitos e a importancia de técnicas como as analises da variancia e covariancia. A
covariancia entre duas variaveis se refere a certos valores associados das variaveis,
e resulta da soma do efeito direto, dos efeitos indiretos, espurios e conjuntos. Essa
define um tipo de relacdo simétrica entre as variaveis, se existe uma relacéo de bi-
causalidade, em contrapartida, quando a causalidade € assimétrica significa que a
relacdo existente entre as variaveis é apenas de causalidade simples.

Segundo Byrne (2001), a modelagem de equacdes estruturais (SEM) € uma
metodologia estatistica que adota uma abordagem de confirmacéo (testes de
hipoteses), sendo capaz de explorar a analise de estrutura tedrica de algum fenémeno.
Dois aspectos importantes do processo sdo enfatizados: a) que 0S processos causais

estudados séo representados por uma série de equacdes estruturais; e (b) que estas
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relacdes estruturais podem ser modeladas para permitir através de imagens uma
conceituacdo mais clara da teoria em estudo.

A aplicacdo da modelagem de equacdes estruturais emprega técnicas de
analise multivariada, tais com analise fatorial e regressao mditipla, o que requer a
elaboracao de dois modelos: 1) o modelo de mensuracéo, o qual descreve a relagéo
entre as variaveis latentes e observadas por intermédio da analise fatorial, e 2) o
modelo estrutural, que relaciona as varaveis latentes entre si considerando um
sistema de equacfes simultdneas. O desenvolvimento do modelo de mensuracéo
abrange duas etapas, especificacdo e andlise, sendo que a primeira etapa determina
0 modo pelo qual os contrutos foram operacionalizados considerando as variaveis
observaveis, enquanto que a segunda etapa aborda o ajuste das variaveis
mensuraveis ao construto latente tedrico. Adotando o diagrama de caminhos, que
apresenta a especificacdo do modelo de mensuracdo de maneira esquemaética, cabe
a definicdo da representacédo gréafica empregada.

Figura 5 - Representacao grafica das rela¢des identificada em um modelo de equagdes estruturais
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Fonte: Adaptada de Byrne, 2009.

Examinando a parte (a) da Figura 5, atenta-se a correspondéncia entre 0s
termos mensuraveis e latentes, a qual compde o modelo de mensuragédo. Segundo
Hair et al. (2005, p. 479), a especificagdo do modelo de mensuragéo constitui uma

transicéo da analise fatorial exploratoria, na qual o estudo néo controlava os itens de
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influéncia sobre os construtos, para o0 modo confirmatdrio, em que ha a determinacéo
de cada elemento que afeta cada termo latente.

A representacdo do modelo de mensuracdo esquematizada na parte (a) da
Figura 5, captura um relacionamento reflexivo, por meio do qual se estabelece uma
relacdo de causalidade do construto para as variaveis mensuraveis. Todavia, a teoria
de modelagem de equagfes estruturais considera também a possibilidade de um
relacionamento formativo, em que variagcbes nos itens observaveis influéncia o
contruto. Nesse caso, as setas, na Figura 5(a), partiriam dos termos X, X, e X5 em
direcéo ao construto (BREI; LIBERALI NETO, 2006).

Em um modelo reflexivo a causualidade flui do construto para os indicadores,
isto é, os indicadores sdo causados pelo construto. Dessa maneira, o modelo
desenvolvido no presente trabalho foi considerado reflexivo, visto que os indicadores
sdo manifestacfes do construto (ROY et al. 2012).

Quando a ligacao entre os termos observaveis e o construto ocorre de modo
direto, tal como ocorre na figura 5(a), classifica-se como um modelo de primeira ordem.
Por outro lado, o construto em andlise podera se ligar aos termos observaveis por
meio de dimensdes, definidas pelos grupos de indicadores pesquisados. Nesse caso,
o modelo é identificado como de segunda ordem (BYRNE, 2009, p. 35). O presente
trabalho considera uma estrutura hierarquica de segunda ordem.

Avaliando o Ambiente para a Criatividade, tem-se que esse construto apresenta
sete dimensdes conforme Figura 6, (Encorajamento para Tarefas - ENCOR,
Encorajamento da Supervisdo - ENCORSUP, Encorajamento do Grupo de Trabalho -
ENCORGT, Liberdade/Autonomia, Recursos, Pressdes/Desafios, Impedimentos),

cada qual relacionado do conjunto de variaveis mensuraveis e erros associados.
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Figura 6 - Diagrama de caminhos para o construto Criatividade
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Fonte: a autora, 2018.

O construto Inovatividade apresenta 10 dimensfes (Estratégia, Lideranca,
Cultura, Estrutura Organizacional, Processos, Pessoas, InfraEstrutura,
Relacionamentos, Mensuracdo, Aprendizado), segundo Quandt, Bezerra e Ferraresi
(2015), sendo um construto de segunda ordem. Cada uma das 10 dimensdes indica
uma variavel latente de primeira ordem, as quais sofreram reducdo em seus

correspondentes termos observaveis, como descrito na se¢éo 3.2.1.1.



Figura 7- Diagrama de caminhos para o construto Inovatividade
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Considerando o construto latente Desempenho Inovador, inicia-se pela

inspecéao dos construtos latentes de primeira ordem que o compde. Como descrito no

Quadro 3, o Desempenho Inovador apresenta duas dimensfes, Desempenho e

Melhorias, sendo a primeira relacionado a quatro variaveis observaveis e a segunda

a cinco variaveis. Além disso, a cada termo observavel associa-se um componente de

erro, o qual, segundo Byrne (2009, p. 10), reflete o erro de estimacdo na adequacgao

do termo ao fator subjacente relacionado.
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Figura 8 - Diagrama de caminhos para o construto Desempenho Inovador
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Fonte: a autora, 2018.

Apébs o detalhamento do modelo de mensuracdo por intermédio do diagrama
de caminhos, passa-se a analise da confiabilidade do modelo, averiguando o célculo
do alfa de Cronbach, a confiabilidade composta e variancia extraida, e da qualidade
do ajuste. A confiabilidade é uma medida que detecta a consisténcia interna dos
indicadores do construto, relatando o grau em que esses especificam 0 construto
latente em pauta (HAIR et al., 2005, p. 489). No que diz respeito a variancia extraida,
Hair et al. (2005, p. 490) determina ser essa uma medida complementar ao valor de
confiabilidade do construto, indicando o quanto da variancia dos indicadores é
explicada pelo construto.

A verificacdo do ajustamento perpassa por trés grupos de indices, cada qual
retratando aspectos distintos de ajuste do modelo: medidas absolutas; medidas
incrementais; e medidas de ajuste parcimonioso. Os indices de ajuste absoluto, por
sua vez, determinam a adequacao do modelo aos dados disponiveis e podem ser
empregados para avaliar qual modelo apresenta nivel de ajustamento superior diante
de modelos concorrentes (HOOPER; COUGHLAN; MULLEN, 2008) e avaliam,
simultaneamente, os modelos de mensuracéao e estrutural (HAIR J. et al., 2005, p.
489). As medidas incrementais, por sua vez, calculam o ajustamento com respeito a
um valor nulo ou modelo base, enquanto que as medidas de ajuste parcimonioso

auferem informag@es sobre a discrepancia entre as matrizes observadas e implicitas
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considerando a complexidade do modelo (HOOPER; COUGHLAN; MULLEN, 2008;
MUELLER; HANCOCK, 2010).

O Quadro 9, apresentado na sequéncia, descreve o0s principais indices que
compde as referidas medidas, indicando os valores referéncias para as analises,

guando registrado pela literatura.



Quadro 9 — indices de ajuste do modelo
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NOME DO iNDICE

DESCRICAO

VALORES DE REFERENCIA

Qui-quadrado
(x?)

Considerada o principal indice para
verificar o grau de qualidade de ajuste do
modelo. Testa a hip6tese nula de que a
matriz de dados e a matriz estimada por
Modelagem de Equacdes Estruturais
(SEM) sdo estatisticamente iguais. E
altamente afetado pelo tamanho da
amostra e pelaquantidade de variaveis
medidas (HANCOCK; MUELLER, 2010).

Espera-se que o valor-p para o
teste y? seja

estatisticamente néao
significante, pois um valor
significativo indica

inadequacdo dos dados ao
modelo SEM. Assim, espera-
se valores baixos de 2.

Qui-quadrado

Medida de qualidade de ajuste menos

Valores menores que 3 e

(x?/df) sensivel ao tamanho da amostra. E uma | superiores a 1 indicam um bom
o ~ . . .
5 proporcao simples do qui-quadrado com | ajuste do modelo (HAIR J. et
© os graus de liberdade (degrees of | al., 2009). Valores abaixo de 5
2 freedom) do modelo (HAIR J. et al., | sdotoleraveis, indicando ajuste
o 2009). razoavel (BYRNE, 2009).
7 SRMR - raiz | Conhecida como uma medida de “ma | Valore de 0,08 ou menos
-3(- padronizada do | qualidade de ajuste”, na qual valores | indicam um bom ajuste (HAIR
residuo médio altos sdo indicativos de ajuste ruim | J. et al, 2009, p. 573;
(HAIR J. et al., 2009, p. 569). HANCOCK; MUELLER, 2010,
p. 110).
RMSEA - raiz | Também conhecida como uma medida | Valor menor ou igual a 0,05 é
do erro | de “ma qualificacdo de ajuste”, possui | considerado 6timo
guadratico uma distribuicdo conhecida e representa | (HANCOCK; MUELLER, 2010)
médio de | qudo bem o0 modelo se ajusta a | ou menor ou igual a 0,08 para
aproximacao populagdo e ndo apenas a amostra | um modelo que se ajusta
(HAIR J. et al., 2009; KLINE, 2005). “‘bem”; e abaixo de 0,10 sao
aceitaveis (HAIR J. et al., 2009,
p. 569).
CFl — indice de | Medida de ajuste incremental que utiliza | Valores abaixo de 0,90 ndo sdo
ajuste uma distribuicdo de qui-quadrado ndo | geralmente associados com
comparativo central e que considera a complexidade | um modelo que se ajusta bem.
— do modelo. O CFl é normalizado, de | Esperam-se valores iguais ou
[ : ]
= forma que seus valores variam entre 0 e | superiores a 0,95 (HAIR J. et
g 1 (HAIR J. et al., 2009). al., 2009, p. 570).
o TLI — indice de | Medida de ajuste incremental | Valores proximos a 1 indicam
e Tucker Lewis semelhante ao CFI, uma vez que | modelos com um bom ajuste.
S também envolve uma comparacdo | Esperam-se valores iguais ou
I matematica de um modelo tedrico de | superiores a 0,95 (HAIR J. et
j? mensuracdo com um modelo nulo de | al., 2009, p. 570; HANCOCK;
referéncia. O TLI ndo é normalizado, de | MUELLER, 2010, p.110), mas
forma que seus valores podem ficar | valores acima de 0,90 sé&o
abaixo de 0 ou acima de 1 (HAIR J. et al., | aceitaveis (KLINE, 2005).
2009).
PGFI — indice | Tal medida leva em consideracdo a | A literatura ndo aponta valores
de fidelidade de | complexidade do modelo, representada | limeares, porém, aponta-se ser
2 parcimdnia pelo nimero de pardmetros estimados | possivel atingir valores na
K=} (BYRNE, 2009, p. 78). Haja vista que a | regido 0,5 (HOOPER;
S elevacdo do numero de parametros | COUGHLAN; MULLEN, 2008).
£ melhora o ajustamento, ao mesmo
% tempo em que o0 torna menos rigorozo
a em termos tedricos, o0 indice
z parcimonioso penaliza a perda de graus
8 de liberdade, sendo uma medida
< baseada no CFlI corrigido pela perda de

graus de liberdade (HOOPER;
COUGHLAN; MULLEN, 2008).

Fonte: a autora, 2018.
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ApoGs a verificagdo da confiabilidade e ajustamento do modelo, o modelo
estrutural com o intuito de representar as relagbes existentes entre os contrutos
latentes, evidenciando quais sdo as variaveis enddgenas e exdgenas. Desse modo, a
construcdo do modelo estrutural relaciona-se as hipdteses determinadas na secéo
3.1.3. Por H1, o construto Ambiente para a Criatividade € identificado com exdgeno,
influenciando diretamente a varidvel endégenas Inovatividade Organizacional. Em H2,
por outro lado, investiga-se a relacdo de causalidade do Ambiente para a Criatividade
(variavel exdégena) sobre o Desempenho Inovador (variavel endogena). As hipoteses
H3 e H4 relacionam a Inovacdo Organizacional (varidvel exdégena) com o
Desempenho Inovador (variavel enddgena), contudo, em H3 propde-se uma relacéo
direta entre as variaveis, enquanto que, em H4, conjectura-se possibilidade de o
Ambiente para a Criatividade atuar como mediadora entre 0os termos exdgenos e

enddgenos.

Figura 9 - Diagrama de caminhos para o modelo estrutural

CRIATIVIDADE

INOWATIVIDADE DESEMPENHO
INOVADOR

Fonte: a autora, 2018.

A Figura 9 representa as relacdes estabelecidas pelo modelo estrutural, em
consonancia com o modelo tedrico sugerido neste capitulo. Cabe salientar que o
procedimento de estimacao da relacdo de dependéncia entre 0s construtos latentes
produz desvios com respeito ao valor real. No modelo de mensuracao tal desvio é

intitulado erro, ao passo que, no modelo estrutural, denomina-se residuo.



80

3.4 PROTOCOLO DE ANALISE

Esta secdo apresenta uma sintese quanto aos procedimentos estatisticos
utilizados para o desenvolvimento da presente pesquisa. A énfase foi dada
basicamente aos problemas estatisticos da identificacdo, estimacéo e validagdo do
modelo.

Quadro 10 — Protocolo de Andlise

ETAPAS OBJETIVOS E SUPORTE PROCEDIMENTOS
TEORICO
Reducdo do modelo original de | Qualitativo — opinido de especialistas
inovatividade Quantitativo — sele¢éo por correlagéo
12 etapa (QUANDT; FERRARESI; | Correlacdo de Pearson
BEZERRA, 2015) Correlagdo Candnica
Definicdo do questionario Questionério estruturado (QUANDT;
(OLIVEIRA et al., 2017) FERRARESI; BEZERRA, 2015) (AMABILE,
1989)
22 etapa Coleta de dados - Plataforma Qualtrics; e-mail; pessoalmente
Agrupamento dos resultados das
variaveis (Inovatividade, | Média;
Criatividade e Desempenho
Inovador)
32 etapa Visdo geral das empresas | Média;
respondentes (Estatistica | Desvio Padrao;
Descritiva) Freguéncia
Confiabilidade interna das | Teste de normalidade
42 etapa dimensodes envolvidas no | Teste de multicolinearidade
guestionario Alpha de Cronbach
(MAROCO; GARCIA-MARQUES, | Qui-quadrado
2006) Qui- quadrado/gl
Analise confirmatoria (FAVERO et | Raiz do erro quadratico médio (RMSEA)
al., 2009) indice de qualidade de ajuste
Ajuste do modelo indice de ajuste normado (NFI)
indice de ajuste comparativo (CFI)
52 etapa Teste de Hipoteses Validagc&do do modelo
P-value

Fonte: a autora, 2018.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, serdo apresentadas as propriedades estatisticas da amostra
coletada, os modelos de mensuracéo ajustados e 0os modelos estruturais propostos.
As hipéteses da pesquisa foram testadas por meio da modelagem de equacdes
estruturais, por ser uma técnica avancada de analise estatistica que se utiliza de
diagramas, parecidos com mapas conceituais, por meio dos quais o0s leitores podem
apurar a esséncia de um estudo em um formato visual. Um Unico diagrama de
equacdes estruturais muitas vezes pode transmitir mais informacdes do que varias
tabelas de resultados de estudos de regressédo linear. Ou seja, a modelagem de
equacdes estruturais fornece um avanco na teoria, permitindo que os pesquisadores
examinem de forma minuciosa e eficiente os efeitos complexos dos grupos de
variaveis sobre os resultados.

Para analisar os dados levantados na presente pesquisa, fez-se necessario
inicialmente o uso da analise descritiva. Favero et al. (2009) destacam que a
estatistica descritiva permite ao pesquisador uma melhor compreensdo do
comportamento dos dados por meio de tabelas, gréficos e medidas-resumo,
identificando tendéncias, variabilidade e valores atipicos. Segundos tais autores, a
principal razao para o uso da estatistica descritiva univariada, € o estudo aprofundado
do comportamento de determinada variavel de cada vez, em relacéo a valores centrais,
dispersbes ou as formas de distribuicdo de seus valores em torno da média.
Posteriormente foi realizada a Andlises Fatorial Confirmatéria, apresentando por fim o
modelo de mensuragao e o modelo estrutural da pesquisa proposta.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA

A amostra, composta por 299 empresas, considerou o minimo de 5
observacdes por variaveis, sugerido por Hair (1998), que considera o minimo de 100
observacdes na construcao da andlise, preferencialmente.

A Figura 10 apresenta a participacdo de cada estado na pesquisa realizada,
sendo possivel observar a elevada representatividade dos estados do Parana e Santa
Catarina. A amostra total contou com 299 empresas, em que 130 situadas no Parana,

20 no Rio Grande do Sul e 149 no estado de Santa Catarina.
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Figura 10 - Participacdo das empresas por estados da regido Sul
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Fonte: a autora, 2018.

Avaliando o tamanho das empresas investigadas em termos de namero de
funcionérios, de acordo com os critérios de classificacdo de empresas do SEBRAE
(2013), nota-se que 46,1% das empresas possuem entre 0 e 99 funcionarios,
enquanto 33,8% e 20,1% informaram possuir de 100 a 499 e mais de 500 funcionarios,
respectivamente. A tabela 10 apresenta o numero de funcionarios das empresas

pesquisadas.

Tabela 10 - Numero de funcionérios das empresas pesquisadas

NUMERO DE FUNCIONARIOS | FREQUENCIA | PARTICIPACAO (%)
Entre 0 e 19 funcionarios 64 21,4
Entre 20 e 99 funcionarios 74 24,7
Entre 100 e 499 funcionarios 101 33,8
Acima de 500 funcionarios 60 20,1
Total 299 100

Fonte: a autora, 2018.

Em termos de faturamento, as empresas que compde a pesquisa foram
divididas em atividade microempreendedora individual, microempresa, empresas de
pequeno, e médio porte, de acordo com os critérios de classificacdo do SEBRAE

(2017). Os parametros para a classificacdo sao apresentados na Tabela 11.
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Tabela 11 - Faturamento das empresas pesquisadas

Faturamento Frequéncia Participacé&o (%)
Até R% 60 mil — Microempreendedor individual 48 16%
De R$ 60 mil a R$ 360.000,00 — Microempresa 66 22%
De R$ 360.000,00 a R$ 3.600.000,00 — Pequeno porte 113 38%
Acima de R$ 3.600.000,00 — Médio porte 72 24%
Total 299 100%

Fonte: a autora, 2018.

De acordo com os dados apresentatdos acima, a maioria das empresas
pesquisadas sao enquadradas como Empresas de Pequeno Porte, com faturamento
anual de até R$ 3.600.000,00.

4.1.1 Testes de normalidade e multicolinearidade

Com o intuito de verificar a adequacao do modelo aos dados coletados, esta
sub-secédo dedica-se a testar a aderéncia dos dados a distribuicdo normal, a presenca
de elevada multicolineridade que possa inflar em demasia a variancias das
estimacgdes e 0 ajustamento, haja vista que a correlacdo captura apenas a associagcao
linear entre as varidveis e negligencia efeitos nao-linerares, ocasionando
subestimacéo da real forca das relacdes existentes (HAIR et al., 2005, p. 80).

Iniciando pelo teste de normalidade, tem-se que a distribuicdo normal dos
dados é premissa para testes estatisticos robustos, os paramétricos. O presente
trabalho partiu do pressuposto, descrito por Favero et al. (2009), de que desvios na
normalidade podem reduzir as correlacbes observadas entre as variaveis,
prejudicando o tratamento dos dados. No entanto, a ndo adequacdo dos dados a
distribuicdo normal pouco influencia a aplicacdo dos testes paramétricos para analise
de variancia quando a amostra apresenta numero elevado de observacdes (Hair et al.,
2005, p. 287).

Avaliando as estatisticas descritivas apresentadas na tabela A1 do apéndice A,
observa-se que os valores para a curtose, em modulo, permanecerem inferiores a 3,
0 que, segundo Byrne (2001, p. 103), sugere aderéncia a distribuicdo normal. Por
outro lado, a implementacdo do teste de Kolmogorov-Smirnov indica que a hipétese
de normalidade ndo pode ser aceita para qualquer uma das variaveis, sendo 0s

resultados exposto na tabea B1 do apéndice B. Devido a esse motivo, o procedimento
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empregado pelo software SmartPSL®, o qual adota distribuicdo ndo paramétrica,
mostra-se indicado aos objetivos deste trabalho. Mateos-Aparicio (2011 apud
OLIVEIRA; MACADA; CURADO, 2014) destacou que o método aplicado pelo PSL
independe de hipoteses sobre a distribuicdo dos dados, uso de escalas intervalares e
grandes amostras.

O segundo ponto a ser trabalhado nesta sub-secao diz respeito a presenca de
multicolinearidade, a qual sinaliza a ocorréncia de relacionamentos aproximadamente
lineares entre as variaveis mensuraveis. Kennedy (2009, p. 191) destacou que a
multicolinearidade néo depende da existéncia de relacionamento linear tedrico entre
os termos, dependendo apenas da ocorréncia de relacdo linear proxima entre os
dados disponiveis. Além disso, o autor propds ser a ampliacdo da variancia dos
estimadores dos termos colinerares a principal consequéncia indesejada da
multicolinearidade. Isso decorre do processo de estimagédo ndo contemplar variagcao
independente sucifiente para calcular com confianga a influéncia do termo
independente sobre o dependente.

O método empregado para deteccdo da multicolinearidade baseia-se na
consideracao do inverso da matriz de correlacéo, sendo que os elementos da diagonal
principal dessa matriz sdo chamados de Fatores de Inflacdo de Variancias (FIV). De
acordo com Kennedy (2009, p. 196), um valor de FIV superior a 10 aponta presenca
de colinearidade prejudicial.

A analise dos valores dos FIV calculados indicou a presenca de colinearidade
em duas variaveis relacionadas ao construto Criatividade (LENCOR, com FIV de
10,463, e 3BENCORGT, com FIV de 10,768). Considerando que os valores nao se
apresentaram demasiadamente elevados, optou-se por manté-los na andlise, devido

ao baixo numero de indicadores presentes nas dimensdes em questao.

4.1.2 Andlise fatorial confirmatoéria

O método de equacgdes estruturais parte de um modelo hipotético dedutivo, que
considera haver relacéo teorica entre as variaveis. Para essa analise, deve-se iniciar
com a Analise Fatorial Confirmatoria (AFC), verificando, inicialmente, seus indices de
confiabilidade e validade.

O coeficiente alpha de Cronbach foi calculado para cada construto de primeira

ordem a fim de avaliar a consisténcia interna. Como designado por Cortina (1993), tal
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procedimento avalia a magnitude da correcdo entre os termos observaveis que

compde o construto. A Tabela 12 abaixo apresenta os resultados para os testes de

confiabilidade e validade.

Tabela 12 - Testes de confiabilidade e validade

Alpha de Confiabilidade Variancia Média
Cronbach Composta Extraida (Ave)
CRIATIVIDADE
CRIATIVIDADE 0,935 0,943 0,459
ENCOR 0,760 0,862 0,677
ENCORGT 0,799 0,882 0,714
ENCORSUP 0,791 0,905 0,827
IMPEDIMENTO 0,795 0,865 0,616
LIBERDADE 0,681 0,862 0,757
PRESSAO 0,787 0,862 0,611
RECURSOS 0,699 0,869 0,768
INOVATIVIDADE
INOVATIVIDADE 0,962 0,965 0,482
APRENDIZADO 0,817 0,892 0,735
CULTURA 0,816 0,891 0,731
ESTRUTURA 0,843 0,904 0,759
ESTRUTURA 0,816 0,890 0,730
INFRA 0,869 0,920 0,792
LIDERANCA 0,852 0,910 0,772
MENSURACAO 0,773 0,870 0,692
PESSOAS 0,787 0,875 0,701
PROCESSOS 0,845 0,907 0,764
RELACIONAMENTO 0,878 0,925 0,803
DESEMPENHO INOVADOR
DESEMPENHO 0,875 0,915 0,729
DESEMPENHO INOVADOR_ 0,930 0,942 0,643
MELHORIAS 0,882 0,914 0,680

Fonte: a autora, 2018.

Wong (2016) determina que o resultado é considerado adequado quando 0,6 <

a < 0,95, sendo preferivel a« > 0,7, haja vista que, de acordo com Cortina (1993), a <

0,7 indica reduzida consisténcia interna, enquanto que a > 0,95 sugere redundancia,

ou seja, qgue um mesmo aspecto do construto estd sendo mensurado por varios itens,

possibilitando que esses sejam excluidos. Como pode ser visto na tabela 12, apenas

0s construtos Liberdade/Autonomia e Recursos, 0s quais compde o construto de

primeira ordem, Ambiente para a Criatividade, apresentaram « inferior a 0,7, embora

tenham alcancado valores proximos (0,681 e 0,699, respectivamente).
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O indicador de confiabilidade composta é apresentado como um resultado mais
robusto, quando comparado ao coeficiente alpha, por permitir que as cargas fatoriais
sofram variacdes, ndo atrelando o teste a pressupostos sobre os pesos fatoriais
(VALENTINI; DAMASIO, 2016). Para o teste de confiabilidade composta, entende-se
que os resultados sdo admitidos como aceitaveis quando o indicador se situa acima
de 0,7. A consideracao da terceira coluna da tabela 12 indica que o modelo apresenta
resultados satisfatorios.

A Variancia Média Extraida (AVE), critério para validade convergente, retrata a
porcao dos dados explicados por cada um dos construtos. Dessa meneira, admite-se
valores iguais ou superiores a 0,5 apontam para convergéncia satisfatoria dos
resultados, seguindo o critério de Fornell e Larker (PUGAS et al., 2017). A quarta
coluna da tabela 12 indica que apenas os contrutos Criatividade e Inovativiadde
apresentaram AVE abaixo de 0,5.

Como critério de validade discriminante adotou-se o critério de Fornell e Larker
(1981), o qual compara as correlacdes entre as variaveis latentes e a raiz quadrada
dos AVE’s, permitindo aceitar a validade discriminatéria quando o valor da raiz
quadrada de AVE for superior a correlagdo comentre os construtos. Os resultados sédo
apresentados no apéndice C.

Apos os testes de confiabilidade, os quais indicaram confiabilidade satisfatoria
para o modelo, os indices de ajustamento serdo julgados conforme exposto o quadro
9, apresentado na metodologia. Tais testes foram realizados por intermédio do
software SPSS, de modo que os indices y? e x?/df sdo apresentados pela
nomenclatura CMIN e CMIN/DF na tabela 13 abaixo.

Tabela 13 - Teste de ajustamento - CMIN e CMIN/DF
CRIATIVIDADE

Modelo NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Default model 59 524,355 150 0,000 3,496

Saturated model 209 0,000 0

Independence model 38 3274,197 171 0,000 19,147

INOVATIVIDADE

Modelo NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Default model 92 1273,707 403 0,000 3,161

Saturated model 495 0,000 0

Independence model 60 6961,526 435 0,000 16,004
DESEMPENHO INOVADOR

Modelo NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Default model 26 26,732 18 0,084 1,485

Saturated model 44 0,000 0

Independence model 16 1681,290 28 0,000 60,046

Fonte: a autora, 2018.
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Como exposto no quadro 9 da sub-secao 3.3.4, o p-valor relacionado ao indice
CMIN devera ser superior a 0,05 a fim de indicar ajuste adequado. Entretato, tal
resultado € alcancado apenas pelo construto Desempenho Inovador. Hooper,
Coughlan e Mullen (2008) destacaram que o valor de CMIN é influenciado pelo
tamanho da amostra, além de conter limitagdes em seu uso devido a hipbétese de
normalidade multivariada, tornando CMIN/DF, o qual oferece a razdo entre y? e os
graus de liberdade do modelo, um indicador alternativo. Tal com sugerido no quadro
9, valores de CMIN/DF ente 1 e 3 aponta para um bom ajustamento do modelo, o que
ocorre para o construto Desempenho Inovador. Por outro lado, valores entre 3 e 5
representam ajustamento razoavel. Considerando os valores de referéncia, os termos
latentes Criatividade e Inovatividade, emboram apresentem CMIN/DF acima de 3,
mantém-se proximos a esse valor, de sorte que os trés construtos podem ser

avaliados como apresentando ajustamentos razoaveis.

Tabela 14 - Raiz padronizada do residuo médio (SRMR)

SATURATED MODEL ESTIMATED MODEL
Criatividade 0,126 0,129
Inovatividade 0,106 0,109
Desempenho Inovador 0,105 0,107

Fonte: a autora, 2018.

Seguindo ainda a definicdo do Quadro 9, o indice SRMR apresentado na tabela
14 acima, representa uma medida para a ma qualidade do ajuste, sendo tao pior
guanto mais alto for o valor de SRMR, com 0,08 representando o valor de referéncia
para comparacao dos resultados. A tabela 14 sugere ajuste inadequado do modelo,

tendo em vista que o valor situou-se acima de 0,08 para os trés termos latentes.

Tabela 15 - Raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA)

CRIATIVIDADE
Modelo RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model 0,092 0,083 0,100 0,000
Independence model 0,247 0,239 0,254 0,000
INOVATIVIDADE
Modelo RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model 0,085 0,080 0,090 0,000
Independence model 0,224 0,220 0,229 0,000
DESEMPENHO INOVADOR
Modelo RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model 0,040 0,000 0,071 0,664
Independence model 0,445 0,427 0,463 0,000

Fonte: a autora, 2018.
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O resultado para RMSEA, por outro lado, atribui ajustamento aceitavel para os
construtos Criatividade e Inovatividade, sendo classificado como 6timo apenas o
ajuste do termo Desempenho Inovador. Portanto, os indices de ajuste absoluto

sugerem um nivel de ajustamento entre bom e aceitavel para o modelo em pauta.

Tabela 16 - indice de ajuste incremental

CRIATIVIDADE
Modelo NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2
Default model 0,840 0,817 0,880 0,862 0,879
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
INOVATIVIDADE
Modelo NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2
Default model 0,817 0,803 0,867 0,856 0,867
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
DESEMPENHO INOVADOR
Modelo NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2
Default model 0,984 0,975 0,995 0,992 0,995
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Fonte: a autora, 2018.

As medidas de ajuste incremental apontam para um ajuste desejavel quando o
resultado do teste se situa préximo a unidade. Sendo recomendavel um valor superior
a 0,9, considera-se apropriado valor igual ou superior a 0,95 (HOOPER; COUGHLAN,;
MULLEN, 2008). Assim como nos testes de ajuste absoluto, os resultados para CFl e
TLI mostraram-se satisfatorios apenas para o construto Desempenho Inovador, com
os demais termos latentes apresentando resultados proximos ao valor de referéncia
0,9.

Por fim, a analise do ajustamento do modelo perpassa pelo indicador de ajuste
parcimonioso. O referido teste busca penalizar os resultados de acordo com a
complexidade do modelo, haja vista que a complexidade do modelo favorece o bom
ajustamento do modelo, embora enfraqueca o modelo tedrico. Como salientado no
guadro 9, ndo se define um valor de referéncia que possa ser comparado as respostas
do teste. Porém, Hooper, Coughlan e Mullen (2008) indicaram que estudos mostram
ser possivel alcancar valores préximos a 0,5, enquanto outros mostram ser possivel
atingir indice acima de 0,9. Dessa maneira, considerando que tanto PNFI quanto PGFI
alcancaram valores superiores a 0,5, entende-se que o modelo enseja ajuste

parcimonioso aceitavel.
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Tabela 17 - Ajuste parcimonioso

CRIATIVIDADE
Modelo PRATIO PNFI PGFI
Default model 0,877 0,737 0,771
Saturated model 0,000 0,000 0,000
Independence model 10,000 0,000 0,000
INOVATIVIDADE
Modelo PRATIO PNFI PGFI
Default model 0,926 0,757 0,803
Saturated model 0,000 0,000 0,000
Independence model 10,000 0,000 0,000
DESEMPENHO INOVADOR
Modelo PRATIO PNFI PGFI
Default model 0,643 0,633 0,639
Saturated model 0,000 0,000 0,000
Independence model 10,000 0,000 0,000

Fonte: a autora, 2018.

ApoOs a avaliacdo do modelo de mensuracao, inicia-se a apreciacdo do modelo
estrutural. O tamanho e relevancia dos coeficientes de caminhos, os quais retratam
as cargas fatorias de cada termo, sé&o os primeiros pontos a serem avaliados.

Para a andlise do modelo estrutural, o PLS prove trés resultados na janela de
modelagem: as cargas fatoriais, os coeficientes de caminho e os valores do R2 para
variaveis endoégenas. Os coeficientes de determinacéo sdo uma medida de proporcéo

da variancia do construto endoégeno, que é explicada pelos construtos preditores.

Tabela 18 - Tamanho dos coeficientes de caminho para a Criatividade

o n
= @)
o] lad 04 a e [9)) @)
zZ O O Ll O L o
w > Z M o o =
L W — @ o -
AMBIENTE PARA CRIATIVIDADE 0.855 0.812 0.879 0.811 0.833 0.922 0.587

Fonte: a autora, 2018.

A tabela 18 apresenta os coeficientes de caminho das dimensdes do construto
Ambiente para Criatividade. Os resultados apontaram que a pressao no ambiente de
trabalho e o encorajamento do grupo de trabalho, apresentaram os maiores
coeficientes de caminho, ficando apenas a dimenséo Impedimento com um coeficiente
ligeiramente inferior a 0,60.

Observando as relacdes estabelecidas entre as variaveis correlacionadas ao

construto Ambiente para Criatividade, tem-se que construto Impedimento apresentou
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coeficiente de determinacdo (R?) igual a 0,345, indicando baixo ajustamento do
modelo, porém, nenhuma correcdo fez necessaria, visto que para tratamentos
empiricos em ciéncias sociais, julga-se aceitavel R? acima de 0,20 (HAIR et al., 2014).

A Figura 11; apresenta o tamanho dos coeficientes de caminho relacionados
ao construto Ambiente para Criatividade, suas devidas cargas fatorias e 0 R2, indicado
dentro de cada circulo azul. As variaveis presséo, encorajamento do grupo de trabalho
e encorajamento para a tarefa, foram as varidveis de segunda ordem que
apresentaram o0s maiores coeficientes de determinacdo (R2). Os dados apontam
entdo haver entre as empresas estudadas, pressdes e desafios significativos para a
realizacdo de tarefas, incluindo estimulos a novas ideias, reconhecimentos e
recompensas pela criativiade, bem como amplo apoio dos gestores, ajuda mutua e

confianga entre os membros da equipe.

Figura 11 - Tamanho dos coeficientes de caminho para Ambientes para Criatividade

1LEMNCOR

ZEMCTOR

i

FEMNCOR ErC TR

1LEMCORSUPR

(RN ¥

ZERCOIRSUIPE

LEMNCTRST

ZFERCERGST

FEMNCTRST

1LIBEERD

(RN ¥

FLIEERD

LIBEERDADE O
1REC

SRS TR IR,

[R5

FREC

1PFRESS

FPRESS

IPFRESS

Do
1 m

[T
(SN

1117

4PRESS

1LIMPED
ZIMFED g
2AFAPED

F IMPEDERAENTO
“HrAPED

Fonte: a autora, 2018.

Com relacdo ao construto Inovatividade Organizacional, a Tabela 19 aponta

gue as dimensdes Cultura, Pessoas e Aprendizado, apresentaram os coeficientes de
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caminho mais relevantes, ficando a dimensdo Relacionamentos em ultimo lugar, com
um coeficiente ligeiramente inferior a 0,70, ndo sendo necessarias medidas de

intervencao.

Tabela 19 - Tamanho dos coeficientes de caminho para a Inovatividade

A

ESTRATEGIA
LIDERANC
CULTURA
ESTRUTURA
PROCESSOS
PESSOAS
INFRA
RELACIONAM
MENSURACAO
APRENDIZAD

INOVATIVIDADE 0.800 0.809 0.862 0.731 0.830 0.877 0.799 0.692 0.803 0.837
Fonte: a autora, 2018.

A Figura 12 apresenta os coeficientes de caminho, as cargas fatoriais e o
coeficiente R?, apresentados dentro das elipses azuis. As cargas fatoriais para as
relacdes entre as variaveis observaveis e latentes de primeira ordem correlacionadas
com o construto Inovatividade excedem 0,70 em todos os casos. Focando no
ajustamento dos modelos, depreende-se que o coeficiente de determinacao
permanece abaixo de 0,50 apenas para a relacao entre a Inovatividade e o construto

Relacionamento, embora o valor de 0,479 mantenha-se préximo.



Figura 12 - Tamanho dos coeficientes de caminho para o Inovatividade
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Fonte: a autora, 2018.

Os maiores coeficientes de determinacédo (R2) encontrados no diagrama de
caminhos do construto inovatividade, ainda conforme a figura 12, referem-se as
variaveis Pessoas (0,769), Cultura (0,743) e Aprendizado (0,701), mantendo os
padrbes do estudo original de Quandt, Ferraresi e Bezerra (2015) onde as variaveis
Aprendizado e Cultura também ganham destaque, reforcando o embasamento tedrico
de que a estrutura inovativa ndo se sustenta plenamente sem uma cultura
organizacional que possibilite seu estabelecimento e que organizac¢des orientadas ao
aprendizado também apresentam performance superior movida por sua capacidade
de inovar. As variaveis relacionamento e estrutura foram as que apresentaram
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menores coeficientes de determinacdo (R2), indicando que a burocracia, o
envolvimento de niveis hierarquicos na tomada de decisdes, bem como a abertura da
empresa a relacionamentos (seja por meio de redes, aliangcas ou outras formas de
ligacdo) se mostram menos determinantes no processo inovativo.

A Tabela 20 mostra que que os coeficientes de caminho entre as variaveis
latentes de primeira ordem e o construto de segunda ordem Desempenho Inovador
sao elevadas, excedendo, ligeiramente, 0,95. De acordo com Hair et al. (2005), os
coeficientes devem posicionar-se entre 0,70 e 0,95 para assegurar uma relacao
elevada entre os termos, sem que haja sobredeterminacéo, sendo valores acima de
0,60 aceitaveis. Dessa maneira, 0os resutados para o Desempenho Inovador séo

adequados.

Tabela 20 - Tamanho dos coeficientes de caminho para o0 Desempenho Inovador
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Fonte: a autora, 2018.

Ainda com relacdo ao Desempenho Inovador, a Figura 13 abaixo, retrata as
cargas fatoriais entre os construtos de primeira e segunda ordem, além de expressar
os coeficientes de determinagdo (R?) para cada uma das regressbes estimadas, o
qual é apresentado dentro dos circulos azuis. Nota-se que as cargas excedem 0,70,
apresentando um bom ajustamento do modelo, como pode ser visto pela elevado R2.

Os altos coeficientes apresentados para o contruto Desempenho Inovador,
revelam o quanto os produtos/servicos sao percebidos como inovadores pelo mercado,
quanto aos numeros de novos produtos/servi¢cos lancados pelo mercado em relacéo
a concorréncia, além de elementos como o0 numero de avangos organizacionais
surgidos a partir de sugestdes recebidas, melhorias significativas em parametros de
processos, como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento, bem como progressos
significativos em perspectivas financeira, operacional, estratégica, e desenvolvimento

de competéncias.
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Figura 13 - Tamanho dos coeficientes de caminho para o Desempenho Inovador
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Fonte: a autora, 2018.

Apbs a verificacdo das cargas fatoriais e 0 ajustamento do modelo, a préxima
secao é dedicada ao teste das quatro hipoteses levantadas pelo presente trabalho.

4.1.3 Efeitos entre os construtos

A validacdo das hipoteses exige a construcdo do modelo estrutural, o qual
perpassa pela estimacdo de regressdo classificando as variaveis latentes como
enddgenas ou exdgenas, a depender da hipotese em foco. A hipétese um (H,) testa
a possibilidade de efeito direto da Criatividade (variavel exdgena) sobre a

Inovatividade (variavel endogena).
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Figura 14 - Modelo estrutural H_1 = O ambiente para criatividade apresenta efeitos positivos na

inovatividade
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Fonte: a autora, 2018.

Quanto a hipétese H1 que busca testar se Ambientes para Criatividade

possuem efeitos diretos na Inovatividade, observa-se um coeficiente de determinacéo
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(R2) de 0,870, indicando que cerca de 87% da variancia na inovatividade, pode ser
explicada pela variancia dos ambientes para criatividade.

Resgatando as teorias que tratam sobre o assunto, Amabile (1996) expandiu
as pesquisas que antes centravam-se nas caracteristicas dos individuos criativos,
para pesquisas que contemplam os aspectos do ambiente na compreenséo desse
fenbmeno (AMABILE, 1996a, 1996b, 1996c). Além de fatores individuais, a
criatividade passa a estar relacionada com fatores ambientais e caracteristicas do
emprego, como autonomomia, pressdo e complexidade do trabalho. Os dados
apresentados na Figura 14 apontam exister entre criatividade e inovatividade, uma
carga fatorial de 0,933, o que indica que cada aumento da varidvel de primeira ordem
criatividade, levara a um aumento de 0,933 na inovatividade.

Apenas a dimensdo de segunda ordem Impedimento, do construto Ambiente
para Criatividade, apresentou coeficiente de determinagédo (R2) menor do que 0,60
enquanto no construto Inovatividade, as dimensdes de segunda ordem que
apresentaram R2 < 0,60 foram Relacionamento e Estrutura.

A Figura 15 apresenta o diagrama de caminhos para a hipétese H2, que
considera que os Ambientes para Criatividade apresentam efeitos positivos no
Desempenho Inovador. Os resultados apontaram que apenas 20% da variancia do
construto Desempenho Inovador pode ser explicado pela variancia do construto
Ambiente para Criatividade. Quanto a carga fatorial, ou coeficiente de regresséao,
entre os construtos Ambiente para Criatividade e Desempenho Inovador, foi
encontrado o valor de 0,450, indicando que o Desempenho Inovador também sofre
influéncia do contruto Ambiente para Criatividade.

Os resultados encontrados para os modelos estruturais das hipéteses 1 e 2
apontam que o desenvolvimento da criatividade nas organizacfes tera influéncia
direta nos processos inovativos, o que demonstra ser a criatividade essencial para
que se promova a inovacdo. Porém, quando analisamos os efeitos diretos da
criatividade no desempenho inovador (b), os nimeros sdo menores do que para as
relacbes entre Inovatividade e Desempenho Inovador, indicando que n&o basta o
estimulo a criatividade para que se gere resultados inovadores, sendo necessarios

mecanismos que conduzam 0S processos criativos, a processos inovadores.
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Figura 15 - Modelo estrutural H 2 = O ambiente para criatividade apresenta efeitos positivos no

desempenho inovador
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A hipétese (H;) apresentada na Figura 16 testa os efeitos diretos da

Inovatividade (variavel exdgena) sobre o Desempenho Inovador (variavel endogena).

Figura 16 - Modelo estrutural H_3 = A inovatividade organizacional apresenta efeitos positivos no
desempenho inovador

ADES
IDES
IDES
4OES

195y DESEMPENHO

DESEMPENHO
INOWVADOR

APRENDIZADD

Fonte: a autora, 2018.
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Quanto aos efeitos diretos da Inovatividade no Desempenho Inovador, foi
encontrada carga fatorial de 0,484 indicando o quanto cada aumento no construto
Inovatividade podera ocasionar no construto Desempenho Inovador. A variancia do
Desempenho Inovador explicado pela Inovatividade (R2) foi de cerca de 0,234,
indicando que, 23,4% da variancia no Desempenho Inovador, pode ser explicado
unicamente pela variavel latente Inovatividade, conforme Figura 16. Os resultados
foram considerados significativos, atestando a teoria de que os ambientes de inovacéo,
ou os relacionamentos internos da organizacdo que motivam e estimulam o
desenvolvimento de inovacOes, de fato sdo relavantes para o desempenho das
organizagoes.

As variaveis de segunda ordem Pessoas, Cultura e Aprendizado ganham
destaque mais uma vez entre as dimensdes da Inovatividade, apresentando clara
relacdo com as teorias que apontam que as caracteristicas do trabalho, ou fatores
ambientais, influenciam na inovacdo individual e organizacional. Tais fatores
contextuais podem influenciar o desempenho inovador através de efeitos na
motivacdo intrinseca dos funcionarios e na geracdo de um clima organizacional
voltado a inovacao.

A ultima hipotese (H,) apresentada no modelo proposto para a presente tese,
considera os efeitos da variavel latente Criatividade como mediadora das relacdes
entre as variaveis latentes Inovatividade e Desempenho Inovador. A hipétese testada
se baseia nas teorias que consideram que embora a criatividade centre-se na geracéo
de ideias (ANDERSON et al, 2014), as inovacdes nas organizacdes estao
preocupadas com a geracdo de alternativas possiveis, com a selecdo entre as
alternativas e com a implementacéo da alternativa escolhida. Sendo assim, a inovacao
no local de trabalho pode ser entendida como um processo mais amplo que inclui ndo
s6 a geracao da ideia (a criatividade), mas também a implementacao de ideias dentro
do ambiente de trabalho. Considerando que a variavel mediadora é aquela que pode
influenciar a relacédo entre a variavel exdégena (Inovatividade) e a variavel enddégena
(Desempenho Inovador), de modo que sua inclusdo na equacao estrutural possa
alterar a forca do impacto da variavel independente (exdégena) na variavel dependente

(endbgena), a Criatividade foi testada como variavel mediadora, conforme figura 17.
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Para testar a significancia das relac6es apontadas, foi utilizado o modulo
Bootstrapping (técnica de reamostragem) disponivel no SmartPls, que permite
visualizar se as relagbes propostas séo significantes (p< 0,05). Para analise dos
resultados da mediacdo, observou-se o0s resultados dos efeitos totais indiretos
encontrados por meio do Bootstrapping. Pode-se observar a partir dos resultados
encontrados no modelo estrutural apresentado na figura 17 que o efeito indireto
provocado pela variavel Criatividade, nas relacdes entre Inovatividade e Desempenho
Inovador, ndo € significativo, indicando o efeito nulo da variavel Criatividade como
mediadora das relagdes apresentadas. Os efeitos indiretos encontrados estéo
dispostos na Tabela 21 abaixo.

Tabela 21 - Efeitos indiretos da vairiavel Criatividade como mediadora

Original T P Values
Sample (O) Statistics
H4: INOVAT -> CRIATIV -> DESEMP INOVADOR _ -0,015 0,093 0,926

Fonte: a autora, 2018.

O Quadro 9 apresenta os resultados consolidados das 4 hipoteses iniciais
testadas e demonstram os indices de significAncia dos valores encontrados nos

modelos estruturais indicados nas figuras 14, 15, 16 e 17.

Quadro 9 - Teste de Hipo6tese

Hip6teses Relago F; p- _ Efe[tq Efeito Resu!tado
valor | hipotético | observado obtido

H1 Criatividade >> 10,933 | 0,000 | Positivo Positivo Aceita-se
Inovatividade H1

H2 Criatividade >> | 0,450 | 0,000 | Positivo Positivo Aceita-se
Desempenho Inovador H2

H3 Inovatividade >> 10,484 | 0,000 | Positivo Positivo Aceita-se
Desempenho Inovador H3

H4 Inovatividade >> | -0,015 | 0,926 | Positivo Negativo Rejeita-se
Criatividade >> H4
Desempenho Inovador

Fonte: a autora, 2018.

Os resultados apontam para a relevancia da influéncia da Criatividade sobre a
Inovatividade Organizacional, apresentado 8 de 0,933 e R? de 0,870, o que sugere
elevada importancia da valorizacdo da Criatividade para a Inovatividade. Por outro
lado, a hipdtese H, também validada, expdem valor de 8 de 0,450 e um baixo R? de

0,202 para as relagdes diretas entre Criatividade e Desempenho Inovador.
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Observando a relagdo entre a Inovatividade e o Desempenho Inovador
traduzida pela hipotese 3, nota-se a validacéo da associagéo levantada. O coeficiente
B de 0,484 é significativo, com sinal consonante a teoria e coeficiente de determinacgéo
de 0,234. Embora R? seja baixo, a significancia de g é o termo de interesse, haja vista
gue se aceita ajustamento fraco em modelos empiricos trabalhados em ciéncias
sociais. Por fim, avalia-se a hipotese do papel mediador da Criatividade entre a
Inovatividade e o Desempenho Inovador retratada por H,. Tem-se que o sinal obtido
contradiz a teoria, sendo f baixo e n&o significativo. Desse modo, os resultados
sugerem que a Criatividade nao possui efeito mediador nas relagdes testadas.

Ao se constatar que a Criatividade ndo possui efeito mediador nas relacdes
entre Inovatividade e Desempenho Inovador, optou-se pelo teste de uma 52 hipétese
(H5), de que a Inovatividade possui efeito mediador nas relacdes entre Criatividade e
Desempenho Inovador, estando os resultados dos efeitos indiretos encontrados,

apresentados na Tabela 22.

Tabela 22 - Efeitos indiretos da variavel Inovatividade como mediadora

Original T P Values
Sample (O) Statistics
H5: CRIATIV -> INOVAT -> DESEMP INOVADOR _ 0,465 3,196 0,001

Fonte: a autora, 2018.

Os resultados encontrados séo positivos e significativos, indicando que a
Inovatividade possui efeito mediador nas relagcdes entre Criatividade e Desempenho
Inovador. A significancia de H5 surpreende ao considerar-se que a Criatividade
isoladamente tem pouca capacidade de influénciar o Desempenho Inovador, o qual
depende de fatores diversos, tal como aplicacdo de recursos e infraestrutura que
permitem o desenvolvimento de melhorias. Ou seja, a Inovatividade torna-se
necessaria como uma segunda etapa da fase inicial de ideacéo (criatividade) como

considera a teoria descrita.
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5 CONCLUSAO

A posicao de mercado da firma e suas capacidades competitivas sdo assuntos
cada vez mais debatidos no meio académico, com destaque para a necessidade de
recombinacéo dos recursos produtivos da firma afim de suprir as novas necessidades
do mercado. O Manual de Oslo (2005) destaca que processos inovativos Sao
benéficos para as organizacdes por estarem relacionados com a vantagem
mercadoldgica que pode ser obtida por meio do lancamento de um novo produto ou
uso de novos processos.

A diferenciacdo e a manutencao da firma no ambiente concorrencial tém na
inovacdo um instrumento crucial para as adaptacdes necessarias em um mercado em
constante mudanca. Tal ferramenta, devido a suas caracteristicas, dependera da
maneira como € gerenciada, para que consiga fornecer as respostas que o mercado
necessita.

Estudos voltados para aspectos concorrenciais das firmas, destacam o
processo criativo como fator extremamente relacionado com 0 processo inovativo.
Apesar de conceitos distintos, inovagdo e criatividade se apresentam sempre
relacionadas nos estudos que abordam o tema, como Zhou e Su (2010) e Hempel e
Sue-Chan (2010), dentre outros descritos na fundamentacao tedrica da presente tese.

Observou-se ao longo do presente estudo que a criatividade e a inovacao no
ambiente de trabalho sédo considerados pela maioria dos autores estudados, como 0s
processos, resultados e produtos das tentativas de desenvolver e introduzir novas e
melhores maneiras de fazer as coisas. Neste sentido, a presente tese partiu do
pressuposto de que Ambientes para Criatividade apresentam efeitos significativos na
Inovatividade Organizacional e no Desempenho Inovador da Industria de Software da
Regidao Sul do Brasil

O uso da modelagem de equacdes estruturais se justifica pelo fato de se tratar
de um método direto para lidar com multiplas relac6es de dependéncia com eficiéncia
estatistica. Como o0 objetivo do trabalho foi o de verificar as rela¢cdes entre os trés
construtos acima citados, quatro hipoteses foram desenvolvidas para a aplicacéo da
técnica escolhida. As hipdteses testaram se o Ambiente para Criatividade influencia
positivamente a Inovatividade Organizacional e o Desempenho Inovador, se a

Inovatividade Organizacional influencia o Desempenho Inovador e também se o
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Ambiente para Criatividade possui papel mediador nas relagdes entre Inovatividade
Organizacional e Desempenho Inovador.

As variaveis independentes, Ambiente para Criatividade e Inovatividade
Organizacional foram mensuradas por meio de um questionario composto por
cinquenta itens, baseados nos estudos de Amabile (1996) e Oliveira et al. (2017). A
primeira variavel latente, Ambiente para Criatividade, considerou sete variaveis
mensuraveis relacionadas ao encorajamento para tarefa, encorajamento da
supervisao e dos grupos de trabalho, a liberdade para criar, recursos disponiveis, e
também em contrapartida, fatores que barram a criatividade, como pressdes e
impedimentos. Quanto ao construto Inovatividade Organizacional, a segunda variavel
independente, inicialmente composta por 10 dimensdes e 55 varidveis mensuraveis
precisou de uma intervencao no intuito de reduzir o instrumento original proposto por
Quandt et al. (2015), por meio da técnica estatistica chamada de correlacdo candnica.

A correlacao canénica foi escolhida por ser uma extenséo da regressao multipla,
gue permite quantificar a forca da relacdo existente entre dois vetores de variaveis,
representadas pelas dependentes e pelas independentes (FAVERO et al., 2009). Com
base na amostra composta por 120 empresas, utilizada por Quandt, Bezerra e
Ferraresi (2015), foram aplicados testes estatisticos na tentativa de encontrar um
modelo sintese que apresentasse o mesmo poder de explicacdo do modelo completo.

Tal procedimento passou por uma etapa qualitativa, e uma quantitativa, para
gue a partir do modelo completo testado por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015), dois
modelos alternativos reduzidos fossem propostos (MR1 e MR2). O primeiro modelo
proposto considerou a opinido de pesquisadores e especialistas na area, para que
fossem mantidos apenas dois indicadores por dimensao. Quanto ao segundo modelo
reduzido proposto, foram mantidas varidveis que apresentaram os melhores
resultados de correlagdo com o desempenho inovador. Os dois modelos alternativos
foram analisados por meio de correlacdo canbnica, com a ajuda do pacote estatistico
IBM SPSS Statistics 22.

Os resultados foram apresentados na sec¢éo 3.2.1.4, onde todos os testes
apresentaram significancia das fun¢des do ponto de vista estatistico. O modelo MR2
apresentou o maior R2 candnico, ou seja, a maior quantidade de variancia explicada,
dentre outros indicadores, que apontaram a confiabilidade desse modelo reduzido

para a aplicacao do modelo de mensuracgéo da Inovatividade Organizacional. O MR2
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foi entdo o instrumento escolhido para a mensuracdo da Inovatividade Organizacional
no presente estudo.

O terceiro construto do modelo € a variavel dependente: Desempenho inovador.
O construto € composto por duas variaveis latentes, desempenho e melhorias, e nove
variaveis nao observaveis. O desempenho foi medido por meio de dimensdes
relacionadas a produtos/servicos percebidos como inovadores pelo mercado, ao
tempo de desenvolvimento dos produtos, ao numero de produtos lancados no
mercado em relacdo a concorréncia, as alteracdes nos métodos de producdo e a
participacdo dos novos produtos na receita total da empresa. Quanto a variavel
melhoria, envolveu elementos como o nimero de avancos organizacionais surgidos a
partir de sugestdes recebidas; melhorias significativas em parametros de processos,
como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento, confiabilidade e capacidade e
progressos significativos em perspectivas financeira, operacional, estratégica, e
desenvolvimento de competéncias.

Apos a definicdo dos instrumentos e coleta das respostas, os dados foram
inseridos no Software IBM SPSS 21, para o desenvolvimento da estatistica descritiva
e aplicacdo dos testes de normalidade e multicolinearidade apresentados na sub-
secado 4.1. Quanto ao teste de normalidade, os dados néo apresentaram distribuicao
normal, o que n&o foi um problema para o estudo, visto que o software SmartPLS 3,
utilizado para o desenvolvimento dos modelos de mensuracdo e estrutural, adota
distribuicdo ndo paramétrica. O teste de multicolinearidade;-sinaliza a ocorréncia de
relacionamentos aproximadamente lineares entre as variaveis mensuraveis. A anélise
dos valores dos FIV calculados indicou leve presenca de colinearidade em duas
variaveis relacionadas ao construto Ambiente para Criatividade, mas considerando
gue os valores ndo se apresentaram demasiadamente elevados, optou-se por manté-
los na analise, para que ndo fosse prejudicado o construto que ja contava com poucos
indicadores. Portanto, nenhuma medida corretiva foi necessaria.

Por meio da Analise Fatorial Confirmatoria realizada por meio do Software
SmartPls 3, buscou-se analisar inicialmente os indices de confiabilidade e validade
discriminante. Com relacdo a analise de confiabilidade, realizada por meio do Alpha
de Cronbach, apenas dois construtos de segunda ordem apresentaram indices
ligeiramente inferiores a 0,70, minimo indicado por Hair et al. (2005) e Cortina (1993).

Com relagéo a variancia média extraida (AVE), a validade discriminante e os

testes de confiabilidade, os efeitos apresentaram-se satisfatorios. Os resultados para
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a raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA) apontaram um ajuste
aceitdvel para o0s construtos Ambiente para Criatividade e Inovatividade
Organizacional, e ajuste 6timo apenas para o construto Desempenho Inovador.

Ainda sobre o modelo de mensuracdo, os indices de ajuste incremental
apresentaram um construto com indice CFl acima de 0,9 e os outros dois entre 0,8 e
0,9. Os indices de ajuste parcimonioso, que buscam penalizar os resultados de acordo
com a complexidade do modelo, apresentaram um modelo aceitavel. A proxima etapa
foi a avaliacdo do modelo estrutural proposto.

O primeiro passo para a andlise do modelo estrutural foi a avaliagdo do
tamanho e relevancia dos coeficientes de caminhos e suas cargas fatoriais. Apenas
as variaveis de segunda ordem “impedimento” e “relacionamentos” apresentaram um
coeficiente de caminho menor do que 0,70, sendo a indicacédo de Hair et al. (2005),
que tais coeficientes se posicionem entre 0,70 e 0,95. Quanto as cargas fatoriais, a
unica variavel a apresentar valor ligeiramente inferior a 0,70 foi a “pressao”, indicador
do construto Ambiente para Criatividade. Quanto ao coeficiente de determinacdo R2,
todos foram considerados validos, visto que o menor valor foi apresentado pela
variavel “impedimento”, apresentando um poder de explicacdo de 34,5% do construto
Ambiente para Criatividade. Valores de R2 acima de 20% sao considerados fracos,
porém aceitaveis nas ciéncias sociais (HAIR et al., 2014).

Com relacéo aos efeitos dos construtos e as hipbteses testadas, os resultados
foram parcialmente significativos. O objetivo do teste de hipoteses € fornecer um
método que permita verificar se os dados amostrais trazem evidéncias que apoiam ou
ndo uma hipotese formulada (FAVERO et al., 2009). Observou-se que as hipoteses
H1, H2 e H3 foram aceitas, apresentando p valor < 0,05. Ou seja, pode-se afirmar que
o Ambiente para Criatividade influencia positivamente a Inovatividade Organizacional,
que os Ambientes para Criatividade possuem efeitos positivos no Desempenho
Inovador e que a Inovatividade Organizacional apresenta efeitos positivos no
Desempenho Inovador. A hipétese H4 foi rejeitada, com p valor > 0,05. Isto sugere
gue nao é possivel afirmar que o Ambiente para Criatividade apresenta efeito
mediador nas relagdes entre Inovatividade Organizacional e Desempenho Inovador.

A partir de tal resultado, optou-se pelo teste de mais uma hipétese (H5) com o
intuito de verificar se o construto Inovatividade Organizacional possui efeito mediador
nas relagbes entre Ambientes para Criatividade e Desempenho Inovador. Os

resultados foram positivos e significativos, indicando que de fato, todo o processo
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inovativo se inicial com a criatividade, que necessita de mecanismos promovidos pela
Inovatividade, para que de fato se tornem Desempenho Inovador.

Concluiu-se que os resultados encontrados podem estar relacionados com as
caracteristicas do setor de estudo. As empresas estudadas apresentam o foco da
inovacdo voltado mais para o desenvolvimento de produtos j& demandados pelo
mercado de software, ndo apresentando caracteristicas de inovacdo focada no
desenvolvimento de novos produtos. Poucas empresas do setor de fato criam
produtos novos, ficando quase impossivel detecta-las em uma amostra de 300
empresas. A grande maioria das empresas estudadas, mostrou estar focada em
produtos ja existentes, e na melhor execucao e entrega do produto. Ou seja, o foco
da inovacdo apresenta-se mais no desenvolvimento dos produtos (engenharia de
software e seu funcionamento) e menos ao que diz respeito a sua colocacdo no
mercado, ou aos aspectos inovadores, fontes de diferenciacdo de mercado. Sendo
assim, as caracteristicas da varidvel Desempenho Inovador ndo se mostraram
relevantes na explicacdo do modelo aplicado ao setor da industria de software.

O objetivo aqui proposto foi atingido, a medida que o trabalho proveu o
pesquisador das respostas pretendidas, quanto a relagdo entre as varidveis Ambiente
para Criatividade, Inovatividade Organizacional e Desempenho Inovador. O trabalho
contribui também no sentido de fornecer uma melhor compreensédo dos fenémenos
da criatividade e inovacdo e de suas relacbes com o desempenho organizacional,
preenchendo uma lacuna na literatura, que carece de estudos exploratorios
suficientes para permitir um melhor entendimento de tais construtos. Outra
contribuicdo desta tese € a corroboracdo com o modelo original de Inovatividade
Organizacional proposto por Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015), a partir da reducao
da escala, testada por meio de Correlacdo Candnica, e possibilitando a adocéo do
modelo em pesquisas mais complexas.

A tese prové suporte para o pressuposto de que Criatividade e Inovatividade
sao elementos fundamentais para o Desempenho Inovador contribundo com as
abordagens sobre fatores individuais e contextuais preditores da criatividade e da
inovacéo, fornecendo maior aprofundamento da literatura acerca do comportamento
criativo e inovador nas organiza¢cdes. Embora o comportamento inovador tenha sido
teoricamente conceituado como um fenémeno multidimensional, estudos empiricos
tém principalmente focado apenas nas fases de geragéo ou implementacao das ideias.

Este estudo apresenta um avanco no sentido que aborda aspectos diversos
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posteriores a geracao da ideia, separadamente, a fim de examinar a influéncia de uma
variedade de comportamentos de lideranca, estratégia, estrutura, entre outros, com o
processo criativo.

O trabalho fornece também evidéncia empirica de que fatores como “pressao”
e “impedimentos” impactam significativamente nos fatores relacionados ao processo
criativo e inovativo, e que fatores relacionados a aprendizagem, cultura e lideranca,
destacam-se como positivos nestes cenarios. Quanto a contribuicdo metodoldgica,
destaca-se o uso da Correlagcdo Candénica para a reducao do modelo de Inovatividade
e 0 uso do Método de Modelagem de Equacfes Estruturais com o uso do software
SmartPLS 3, pouco usado na area de Ciéncias Sociais Aplicadas.

Como sugestao para proximos estudos, fica a aplicacdo do modelo em outro
setor ou até mesmo a consideracdo de mudancas na variavel “desempenho inovador”,
abordando mais questdes relacionadas ao produto do setor em estudo, e menos em

sua percepc¢ao de mercado.
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APENDICE A — ESTATISTICAS DESCRITIVAS DA AMOSTRA

Tabela A.1 — Estatistica da amostra.
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N Min Max Média ~_Assimetria Curtose
Padrao

Estat Estat Estat Estat Estat Estat Erro Estat Erro
1E2 299 1 10 6,92 1,943 -,322 ,141 -325 281
1E4 299 1 10 6,76 1,663 -804 141 1,370 ,281
1E6 299 1 10 6,64 1,700 -591 141 ,385 ,281
2L4 299 1 10 6,55 1,907 -,428 141 ,043 ,281
2L5 299 2 10 7,06 1,597 -,516 ,141 ,829 ,281
2L6 299 1 10 6,62 1,913 -,429 141 ,180 ,281
3C1 299 1 10 6,97 1,998 -,843 141 ,709 ,281
3C4 299 1 10 7,43 1,868 -,956 ,141 1,057 ,281
3C6 299 1 10 7,03 1,857 -,812 141 ,892 ,281
402 299 1 10 6,18 2,064 -,426 141 ,078 ,281
403 299 1 10 6,07 1,965 -,197 141 ,004 ,281
405 299 1 10 7,02 1,802 -,886 ,141 1,385 ,281
5P1 299 1 10 6,99 1,854 -1,129 ,141 1,566 ,281
5P2 299 1 10 6,79 1,919 -1,065 ,141 1,037 ,281
5P3 299 1 10 6,66 1,873 -,928 141 1,137 ,281
6H2 299 1 10 7,34 1,979 -1,127 ,141 1,461 ,281
6H6 299 1 10 5,23 2,168 -,085 141 -331 281
6H7 299 1 10 6,80 1,901 -, 711 141 , 788 ,281
8I1 299 1 10 6,82 1,880 -,833 141 ,950 ,281
814 299 1 10 6,85 1,810 -1,087 ,141 1,614 ,281
8I5 299 1 10 6,80 1,905 -,952 141 1,150 ,281
7N2 299 1 10 5,72 2,316 -,363 ,141 -352 ,281
7N3 299 1 10 6,44 1,985 -615 141 ,133 ,281
7N4 299 1 10 5,91 2,402 -524 141 -593 281
9aM1 299 1 10 6,25 2,032 -,443 141 127 ,281
9M4 299 1 10 7,52 2,083 -,947 141 ,528 ,281
9M5 299 1 10 6,60 2,112 -,894 141 273 ,281
10A1 299 1 10 5,94 1,892 ,000 141 ,246 ,281
10A2 299 1 10 7,26 1,851 -912 141 ,860 ,281
10A3 299 1 10 6,92 1,878 -,904 141 ,946 ,281
1ENCOR 299 1 10 5,95 1,977 ,070 141 -,122 281
2ENCOR 299 1 10 5,87 2,294 -509 141 -285 281
3ENCOR 299 1 10 5,14 2,785 -,041 141 -1,142 ,281
1ENCORSUP 299 1 10 6,77 1,703 -,679 141 1,210 ,281
2ENCORSUP 299 1 10 7,10 1,923 -1,103 ,141 1,314 281
1ENCORGT 299 1 10 6,98 1,654 -514 141 ,505 ,281
2ENCORGT 299 1 10 6,95 1,713 -, 757 141 1,486 ,281
3ENCORGT 299 1 10 5,90 1,989 ,042 141 -,149 281
1LIBERD 299 1 10 6,75 1,853 -971 141 1,282 ,281
2LIBERD 299 1 10 5,84 1,933 -,124 141 ,252 ,281
1REC 299 1 10 6,26 1,899 -,495 141 ,280 ,281
2REC 299 1 10 6,30 1,930 -,487 141 ,133 ,281
1PRESS 299 1 10 7,34 1,629 -1,035 ,141 1,820 ,281
2PRESS 299 1 10 7,01 1,682 -, 787 ,141 1,370 ,281
3PRESS 299 1 10 7,34 1,924 -,665 141 ,503 ,281
4PRESS 299 1 10 6,42 1,950 -,447 141 -088 ,281
1IMPED 299 1 10 5,95 2,045 -,541 141 391 ,281

(continua)



2IMPED 299
3IMPED 299
4IMPED 299
1DES 299
2DES 299
3DES 299
ADES 299
1MEL 299
2MEL 299
3MEL 299
AMEL 299
5MEL 299
N valido299
(listwise)

NRRRPRRRRRRRR

10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10

6,72
7,11
6,26
5,99
5,58
5,71
5,00
5,67
5,28
5,31
6,39
6,64

2,115
2,163
2,147
1,971
1,716
1,819
2,034
1,879
1,850
1,669
1,536
1,592

-,912
-1,119
-,860
-,192
,281
-,048
,210
,200
,279
,004
,022
,085

,141
,141
,141
,141
,141
,141
,141
,141
,141
,141
,141
,141

574
,945
,229
-,218
,091
-,032
-,229
-,230
,193
479
,260
-,389
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(continuacao)
,281
,281
,281
,281
,281
,281
,281
,281
,281
,281
,281
,281

Fonte: a autora, 2018.
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NORMALIDADE,

Tabela B1 — Resultado do teste de Kolmogorov-Smirnov para hormalidade univariada dos dados.

Variavel Estatistica t Significancia Assintoética (Bilateral)
1E2 0,118 0,000
1E4 0,192 0,000
1E6 0,153 0,000
2L4 0,139 0,000
2L5 0,168 0,000
2L6 0,147 0,000
3C1 0,189 0,000
3C4 0,181 0,000
3C6 0,182 0,000
402 0,135 0,000
403 0,124 0,000
405 0,205 0,000
5P1 0,219 0,000
5pP2 0,225 0,000
5P3 0,187 0,000
6H2 0,186 0,000
6H6 0,114 0,000
6H7 0,151 0,000
8l1 0,191 0,000
8l4 0,185 0,000
815 0,183 0,000
7N2 0,137 0,000
7N3 0,182 0,000
7N4 0,167 0,000
aM1 0,118 0,000
om4 0,176 0,000
9M5 0,194 0,000
10A1 0,143 0,000
10A2 0,170 0,000
10A3 0,177 0,000
1ENCOR 0,145 0,000
2ENCOR 0,151 0,000
3ENCOR 0,109 0,000
1ENCORSUP 0,145 0,000
2ENCORSUP 0,151 0,000
1ENCORGT 0,109 0,000
2ENCORGT 0,194 0,000
3ENCORGT 0,135 0,000
1LIBERD 0,179 0,000
2LIBERD 0,141 0,000
1REC 0,157 0,000
2REC 0,144 0,000
1PRESS 0,200 0,000
2PRESS 0,193 0,000
3PRESS 0,128 0,000
4PRESS 0,148 0,000
1IMPED 0,149 0,000
2IMPED 0,199 0,000
3IMPED 0,195 0,000
4IMPED 0,183 0,000
1DES 0,113 0,000

(continua)
(continuacao)



124

2DES
3DES
4DES
1IMEL
2MEL
3MEL
4MEL
SMEL

0,150
0,109
0,116
0,131
0,148
0,142
0,136
0,132

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

Fonte: a autora, 2018.

Tabela B2 — Teste para multicolinearidade para o modelo.

Desempenho Inovador Criatividade Inovatividade

Variavel VIF Variavel VIF Variavel VIF
1DES 2.546 1ENCOR 1.385 10A1 1.484
1DES 2.850 1ENCOR 10.463 10A1 2.508
1MEL 1.737 1ENCORGT 1.872 10A2 2.623
1MEL 1.838 1ENCORGT 3.161 10A2 3.849
2DES 1.924 1ENCORSUP 1.751 10A3 2.321
2DES 2.077 1ENCORSUP 2.774 10A3 3.247
2MEL 2.216 1IMPED 1.489 1E2 1.747
2MEL 2.301 1IMPED 1.772 1E2 2.029
3DES 2.665 1LIBERD 1.364 1E4 1.746
3DES 3.071 1LIBERD 2.382 1E4 2.606
3MEL 2.283 1PRESS 1.569 1E6 1.990
3MEL 3.329 1PRESS 2.490 1E6 3.087
4DES 1.916 1REC 1.406 2L4 2.391
4DES 2.242 1REC 2.200 2L4 3.471
AMEL 3.165 2ENCOR 2.037 2L5 1.763
AMEL 3.377 2ENCOR 2.874 2L5 2.280
5MEL 2.882 2ENCORGT 1.620 2L6 2.635
5MEL 2.912 2ENCORGT 2.002 2L6 3.627
2ENCORSUP 1.751 3C1 1.902
2ENCORSUP 2.581 3C1 2.795
2IMPED 1.706 3C4 1.811
2IMPED 2.079 3C4 2.730
2LIBERD 1.364 3C6 1.730
2LIBERD 1.863 3C6 2.286
2PRESS 1.811 402 2.677
2PRESS 2,531 402 3.198
2REC 1.406 403 2.657
2REC 2.622 403 3.197
3ENCOR 1.710 405 1.591
3ENCOR 1.953 405 2.623
3ENCORGT 1.703 5P1 2.603
3ENCORGT 10.768 5P1 3.325
3IMPED 1.550 5p2 2.702
3IMPED 2.003 5pP2 3.176
3PRESS 1.366 5P3 1.620
3PRESS 1.754 5P3 2.982
4IMPED 1.686 6H2 1.585
4IMPED 1.851 6H2 2.312
4PRESS 1.632 6H6 1.730
4PRESS 2.552 6H6 2.717
6H7 1.644
6H7 2.788
7N2 2.590
7N2 3.836

(continua)

(continuacao)



7N3
7N3
7N4
7N4
8l1
8l1
8l4
814
815
815
M1
M1
omM4
omM4
9M5
9M5
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2.317
3.447
2.359
2.973
1.955
2.566
2.607
3.770
2.610
3.689
1.344
1.806
1.987
2.945
2.261
3.242

Fonte: a autora, 2018.
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APENDICE C - TESTE DE VALIDADE DISCRIMINANTE

dia extraida (AVE).
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APENDICE D - ESCALA DE CRIATIVIDADE

Escala de criatividade Amabile (1989) apud BORNIGER (2015)

1) Encorajamento da Criatividade, subdividido em trés niveis:

a) encorajamento organizacional: relacionado com a cultura da empresa
voltada para a motivacao na criacdo de novas ideias, no julgamento construtivo das
ideias, no desenvolvimento de mecanismos que promovam novas ideias em todos os
niveis de gestéo; suporte evolucdo de novas ideias e a fluidez das ideias colaborativas
de maneira transversal na organizacéo. Nesse nivel as caracteristicas se relacionam
com o clima, cultura da empresa e a estrutura da empresa. Uma empresa com uma
cultura mais aberta, uma estrutura em rede e com um clima favoravel ao estimulo na
criacdo de novas ideias tende a ser mais criativa do que uma empresa menos flexivel,
mais hierarquizada e com um clima menos sucessivel a promoc¢ao de mudancas.

b) supervisdo de encorajamento: relaciona-se com o papel da gestdo de
projetos ou da supervisao direta; promovendo a interacdo aberta entre supervisor e
subordinado ou a supervisao de apoioa equipes de trabalho e ideias. Esse subitem
esta relacionado mais diretamente aos gestores da organizacdo e a forma como estes
atuam na supervisdo de seus grupos de trabalho. Na medida em que h& a promocéao
da interacdo entre os supervisores e seus subordinados, bem como entre os demais
membros da equipe, o nivel de criatividade é maior.

C) encorajamento criativo nos grupos de trabalho: que pode ocorrer com um
grupo de trabalho por si préprio, por meio da diversidade da experiéncia dos membros
da equipe, abertura para as ideias, mudancas construtivas de ideias, compromisso
compartilhado com o projeto. Aqui, 0 que conta néo € apenas a atuacéao do lider, mas
também, as caracteristicas dos individuos que fazem parte do grupo de trabalho, ou
seja, um grupo composto por profissionais de diferentes areas com experiéncias
distintas contribui mais para a criatividade organizacional do que um grupo

homogéneo com profissionais de uma mesma area.

2) Liberdade e autonomia: as pesquisas apontam que a criatividade é
fomentada quando individuos e equipes tém maior autonomia na conducdo do

trabalho diario, da mesma forma a criatividade é inibida quando h& a reducéo da

liberdade de cada individuo executar o seu trabalho. Portanto, a organizacdo com uma
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cultura que promova a autonomia de cada individuo pelo seu trabalho, possibilitando
a ele a liberdade na criacdo de novas ideias, bem como a aceitacdo de sugestdes
contribui para a criatividade organizacional, enquanto que uma organizacdo com uma
estrutura mais controladora, a qual restringe a criacdo de novas ideias e a autonomia

a apenas alguns cargos pode inibir a criatividade dos outros individuos da empresa.

3) Recursos: a alocacdo de recursos para projetos estad diretamente
relacionado com os niveis de criatividade dos projetos. Ou seja, quanto maior a
disposicao de recursos que facilitam o desenvolvimento do trabalho, mais criativo € o
ambiente. Essa chave, entretanto, ndo tem relacdo apenas com a quantidade de
recursos, mas também com a distribuicdo correta dos recursos e a potencialidade na
utilizacado deles. Além disso, ndo refere-se apenas a recursos tecnolégicos, mas
também a recursos humanos e financeiros. A escassez de recursos, a ma distribuicao

ou a utilizag&o restrita pode prejudicar a criatividade organizacional.

4) Pressoes: esta dividido em dois niveis:

a) trabalho desafiador: tem uma influéncia positiva, pois se relaciona a um
incentivador da criagdo de novas ideias na organizagao. Ou seja, ter um trabalho que
desafie os funcionarios a propor novas ideias e a pensar em solu¢cbes criativas
funciona como um estimulante da criatividade nas organizacfes. Aqui o trabalho
desafiador ndo se relaciona apenas com tarefas criativas por si s, como a criacao de
um novo produto, mas também, com funcdes que exigem solucdes para problemas
diarios, podendo ser atribuido a tarefas administrativas e burocréticas desde que
estimule a busca por solucdes criativas e a criagdo de novas ideias;

b) a pressédo da carga de trabalho: relacionada como um fator negativo pois
impede e repela a criacdo das novas ideias, devido a relagdo de estresse que se cria
neste ambiente. Carga horéria elevada de trabalho,inUmeras tarefas atribuidas a uma
s6 pessoa e muita pressao nas na execuc¢do das atividades atrapalha a criatividade
organizacional,pois geram estresse e inibem a habilidade criativa do individuo, pois
impedem que o individuo tenha tempo para a criacdo de novas ideias e foque-se
apenas em solucéo rapida e pratica do problema;

5) Impedimentos organizacionais da criatividade: inimeros conflitos internos,

estrutura de gestdo formal e conservadora séao fatores que diminuem a motivagao
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necesséria para a criatividade. Aqui, nhovamente a estrutura, o clima e a cultura
organizacional s&o citados, mas desta vez como inibidores da criatividade
organizacional. Uma cultura mais fechada, menos flexivel, com um clima favoravel a
confltos e desfavoravel a criacdo de novas ideias ndo apenas prejudica o
encorajamento da criatividade — conforme apontado anteriormente — como também
se tornam impedimentos da criatividade organizacional. Dessa forma, para evitar tais
impedimentos, a cultura, o clima e a estrutura organizacional, também precisam ser
revistos.

Das chaves e dos itens citados acima, portanto, sdo considerados estimulantes
da criatividade nas organizacdes, atuando sobre elas de forma positiva:

1) o encorajamento: a)organizacional, b) de supervisédo, c)suporte do trabalho
em grupo;

2) liberdade,

3) recursos suficientes e

4a) trabalho desafiador. Itens que sdo considerados obstaculos para a
criatividade nas organizacodes, atuando negativamente sobre elas:

4b)pressao da carga de trabalho e

5) impedimentos nas organizacdes. Para cada item, ha uma hipdtese que esta
relacionada com as duas hip6teses desenvolvidas pelos autores para o
desenvolvimento da pesquisa e do modelo.

criatividade.
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APENDICE E - QUESTIONARIO INOVATIVIDADE E CRIATIVIDADE

Para dar inicio a pesquisa, favor preencher alguns dados gerais sobre a
empresa:

Q1 Quanto ao numero de funcionarios, a empresa possui:

Entre O e 19 funcionérios

Entre 20 e 99 funcionarios

Entre 100 e 499 funcionarios

Acima de 500 funcionérios

Q2 A média de faturamento anual da empresa é de:

Até R% 60 mil — Microempreendedor individual

De R$ 60 mil a R$ 360.000,00 — Microempresa

De R$ 360.000,00 a R$ 3.600.000,00 — Pequeno porte

Acima de R$ 3.600.000,00 — Médio porte

Considere a ESTRATEGIA da sua organizacdo. Para cada afirmacéo abaixo,
indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo

totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”

Discordo 3 4 Indiferente 6 7 |8 g |Concordo

Totalmente Totalmente
1) 2 (3 @ 50) © 7 @ O 15010

Os componentes estratégicos (misséo,
valores e objetivos) priorizam a inovacéo
)]

A empresa tem estratégia formal de
inovagéo (2)

Ha consenso sobre os pontos fortes e
fracos e como eles séo explorados (3)

Considere a LIDERANCA da sua organizagédo. Para cada afirmacéo abaixo,
indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo

totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.
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Discordo . Concordo
3 4 Indiferente 6 7 8 9 Totalmente

Totalmente
100 @ |3 (4 5() © @ © O 4 (10)

A lideranca da empresa
compreende a importadncia da
inovacao, dedica tempo a ela, e é
avaliada por seus resultados. (1)

Os lideres promovem o]
comportamento de compartilhar e
aprender, demonstrando isso pelo
proprio exemplo. (2)

Os lideres buscam constantemente
solugdes novas e pouco usuais,
estimulando novas ideias. (3)

Considere a CULTURA da sua organizacdo. Para cada afirmacédo abaixo,
indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo

totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”

Dol 3 4 Indiferente 6 7 |8 clericoisl
Totalmente

Totalmente
1) @ |3 @ 506) ©® M @ © 4 (10)

A cultura organizacional é
favoravel a autonomia,
experimentacéo e criatividade.(1)

Ha um elevado sentimento de
confianga entre empresa e
funcionarios; estes tém orgulho de
trabalhar para a empresa.(2)

A empresa aceita bem o
comportamento de individuos que
fazem coisas de maneira diferente
e procuram solucdes novas e
pouco usuais.(3)

Considere a ESTRUTURA ORGANIZACIONAL da sua organizacdo. Para cada
afirmacao abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde

“0” significa “discordo totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”
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Discordo 3 4 Indferente|6 |7 |8 |g |Soncordo

Totalmente Totalmente
1 () @ 3 @ 506 ©) (M ) © 1000

O processo decis@rio na empresa é
menos burocratico do que outras
empresas similares do setor. (1)

O processo decisorio é agil e envolve
poucos niveis hierarquicos na tomada
de decisfes. (2)

Os ambientes da empresa favorecem
a socializacdo e o intercambio de
ideias entre pessoas de A&reas
diferentes. (3)

Considere os PROCESSOS da sua organizacao. Para cada afirmacgao abaixo,
indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo

totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”

Concordo
Totalmente

Discordo 3 4 Indiferente 6 7 8 9

Totalmente
1) 2 (B (@) 5() © ™ @ O 41900

Existem critérios e métodos claros
para planejamento de novos produtos,
desde a definicdo do conceito do
produto e seu mercado-alvo, a
especificacdo da estratégia de
posicionamento, até a definicdo das
caracteristicas, atributos e
especificagdes esenciais (1)

A empresa adota um processo formal
de gerenciamento de projetos para
implantar inovacdes, com critérios e
procedimentos pré-determinados para
definir, acompanhar e revisar cada
ideia a ser estudada, desde o conceito
inicial até o langamento do produto ou

)

A empresa promove 0
compartilhamento interno através de
mecanismos para registrar o que foi
aprendido, validar e disseminar esse
conhecimento na organizagao. (3)

Considere as PESSOAS da sua organizacdo. Para cada afirmacéo abaixo,
indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo
totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.

PISCoIdo 3 4 Indiferente | 6 7 8 I

Totalmente Totalmente
1(1) 2 R @ 50 ® 0 ©@ © 19 (10)
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(0] recrutamento  valoriza a
diversidade (de personalidades,
experiéncias, cultura, formacéo
profissional) (1)

Existem estratégias explicitas para a
reten¢do de talentos para a inovagéo
na empresa. (2)

A empresa aproveita oportunidades
de treinamento (externas ou
internas) com foco nas
competéncias organizacionais e
profissionais necessarias para a
inovacéo. (3)

Considere os RELACIONAMENTOS da sua organizacao. Para cada afirmacéao
abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa

“discordo totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.

Discordo Concordo

Totalmente Totalmente
1) @ B @ 50 © @ ® © 1000

3 4 Indiferente 6 7 8 9

A empresa vincula a gestdo de
parcerias com outras empresas,
universidades e institutos de
pesquisa com 0s seus objetivos
estratégicos. (1)

Os funcionarios percebem a
importancia das redes externas
como forma de captacéo de ideias e
aprendizado para sustentar a
competitividade. (2)

A empresa explora oportunidades
como aliancas e joint ventures,
licenciamento, parcerias e
mecanismos formais e informais
para aprender com fornecedores e
clientes. (3)

Considere a INFRAESTRUTURA da sua organizacdo. Para cada afirmacéao
abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa

“discordo totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.
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Discordo Concordo

3 4 Indiferente 6 |7 |8 |9
Totalmente Totalmente
1 () 2 (3) @ 50) ©) () ®) O 1000)

As informag¢Bes mais relevantes esto
documentadas e organizadas em
espacos virtuais de acesso geral (e ndo
no computador de individuos ou &reas
especificas da organizagdo). (1)

Os funcionarios utilizam efetivamente os
recursos de acesso e compartilhamento
disponiveis nos sistemas de informagdes.
(2

As fontes tecnologicas, como
fornecedores, consultores, publicacdes
relacionadas a tecnologia da empresa,
registros de projetos e experimentos sdo
constamente  monitoradas e bem
documentadas para facil acesso. (3)

Considere a MENSURACAO da sua organizac¢éo. Para cada afirmacao abaixo,
indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo

totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.

Discordo Concordo

3 4 Indiferente 6 7 8 9
HTe @ @se  ® O e O g

Os ativos intelectuais que dao
vantagens competitivas a empresa
estdo identificados, e sédo
adequadamente  gerenciados e
protegidos, por exemplo, por meio de
mecanismos como segredo industrial
e patentes. (1)

A empresa procura medir resultados
sob varias perspectivas — financeira,
operacional, estratégica, de
competéncias, e usa as medidas
como forma de aprendizado. (2)

Utiliza indicadores dos esforgos de
inovacdo, como: comparagdo do
percentual de novos produtos e
servicos com o padrdo do setor,
duragdo média do ciclo de vida do
produto, tempo de desenvolvimento,
percentual de sugestdes
implementadas. (3)

Considere a APRENDIZAGEM da sua organizacdo. Para cada afirmacao
abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa

“discordo totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.
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DIEEC 3 4 Indiferente| 6 |7 8 |9 ST

Totalmente Totalmente

1) (2 (3) (4) 5(5) © () @O 1010

Os resultados de diversos aspectos do
desempenho da empresa séo
amplamente divulgados internamente e
servem como fonte de aprendizado para
acOes gerenciais. (1)

A empresa avalia o desempenho como
uma atividade de aprendizagem, e ndo
punitiva ou controladora (2)

A empresa promove o aprendizado como
uma responsabilidade integral e diaria de
todos. (3)

Considere 0 ENCORAJAMENTO ORGANIZACIONAL e para cada afirmacao
abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa

“discordo totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.

Discordo . Concordo
Totalmente Indiferente | 6 Totalmente

10 (10)

Novas ideias sdo
encorajadas (1)

As pessoas séo
reconhecidas pela
criatividade (2)

As pessoas séo
recompensadas pela
criatividade (3)

Considere 0 ENCORAJAMENTO DA SUPERVISAO e para cada afirmacgio
abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa

“discordo totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.

Discordo . Concordo
Totalmente il [ © Totalmente

5 (5) ©® @ ® O 1010

Os gestores comunicam
claramente o0s objetivos
aos membros da equipe (1)

Os gestores possuem boas
habilidades interpessoais

@)
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Considere 0 ENCORAJAMENTO NO GRUPO DE TRABALHO e para cada
afirmacao abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde

“0” significa “discordo totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.

Discordo . Concordo
Totalmente 2 - I U e Totalmente

s @@ |@ |56 ® O 6|0 i

Os gestores apoiam
as equipes de
trabalho (1)

As pessoas se
ajudam mutuamente
nos grupos de
trabalho (3)

H& um sentimento de
confianga entre as
pessoas que
trabalham juntas (2)

Considere a LIBERDADE/AUTONOMIA e para cada afirmacao abaixo, indique
0 seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo

totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.

DIEEErE 3 4 Indiferente | 6 7 8 Gty

Totalmente Totalmente
1) 2 (3 @ |5(05) © @ ® O 49 (10)

As pessoas tém
liberdade de decidir
como conduzir seus
projetos (4)

As pessoas tém
liberdade de escolher em
qual projeto irdo

participar. (5)

Considere os RECURSOS e para cada afirmacao abaixo, indique o seu grau
de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo totalmente” e “10”

significa “concordo totalmente”.
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Discordo . Concordo
Totalmente = © JEIEEEH O 7 e Totalmente

100 @ 3 | @ |50 © ™6 © 4 (10)

Os orgamentos
destinados pelos clientes
aos projetos geralmente
sdo adequados (1)

As pessoas conseguem
com facilidade 0s
materiais necessarios
para realizarem seus
trabalhos. (2)

Considere as PRESSOES/DESAFIOS e para cada afirmacéo abaixo, indique o
seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo

totalmente” e “10” significa “concordo totalmente”.

Discordo 3 4 Indiferente | 6 7 8 Concardo
Totalmente Totalmente

1) @ 3| @®|50) © M ® O 1010

As tarefas propostas
desafiam a capacidade das
pessoas (1)

As pessoas se sentem
desafiadas na realizagdo das
suas tarefas (2)

Ha uma forte pressdo em
relagio ao tempo de
realizagdo das tarefas (3)

HA& expectativas realistas
sobre o0 que as pessoas
podem atingir. (4)

Considere as IMPEDIMENTOS e para cada afirmacgdo abaixo, indique o seu
grau de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo totalmente”

e “10” significa “concordo totalmente”.
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Discordo . Concordo
Totalmente = - L EEE )| O U e Totalmente

1) @@ | @ 5(0) © @ @ 0O 49 (10)

Existem problemas politicos

1)

As pessoas sao resistentes
as novas ideias (2)

H& competicBes que podem
ser destrutivas (3)

A alta geréncia ndo assume
riscos (4)

Considere o DESEMPENHO e para cada afirmacéo abaixo, indique o seu grau
de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo totalmente” e “10”

significa “concordo totalmente”.

Discordo Indiferente | 6 Concordo
Totalmente Totalmente

1 (1) 10 (10)

Nossos produtos e servigos
sdo frequentemente
percebidos pelo mercado
como muito inovadores. (1)

O tempo de desenvolvimento
de nossos novos produtos,
servicos e/ou  processos
diminuiu  significativamente
nos ultimos cinco anos. (2)

Em comparacdo com a
concorréncia, nossa empresa
lancou mais produtos e
servicos inovadores nos
ultimos cinco anos. (3)

Em comparacdo com a
concorréncia, o marketing
dos Nnossos produtos
recentes €&  considerado
inovador no mercado. (4)

Considere as MELHORIAS e para cada afirmacao abaixo, indique o seu grau
de concordancia numa escala de 0 a 10, onde “0” significa “discordo totalmente” e “10”

significa “concordo totalmente”.
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Discordo . Concordo
Totalmente = - L EEE )| O U e Totalmente

1) @@ | @ 5(0) © @ @ 0O 49 (10)

Implementamos um  alto
percentual de melhorias e
inovacbes a partir de
sugestdes recebidas. (1)

Nossa empresa  muda
métodos de producéo
rapidamente em comparacgdo
COm 0S NOSSOS concorrentes.

@)

A participacdo das receitas
de novos produtos na nossa
receita total estd acima da
média do setor. (3)

Conquistamos melhorias
significativas em  nossos
pardmetros de processos,
como qualidade, custo,
tempo de desenvolvimento,
confiabilidade e capacidade.

(4)

Conquistamos melhorias
significativas  sob  outras
perspectivas, como a
financeira, operacional,
estratégica, e
desenvolvimento de

competéncias. (5)




